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خلافًا للاستفادة من هذا الكتاب لأغرض البحث أو الدراسة الخاصة أو للنقد 
والمراجعة كما هو منصوص عليه فى قانون حقوق الطبع والتصميم و البراءات فى 
۸م » فإن أى نسخ أو إيدا ع أو نقل إلى أى شکل أو بأى طريقة يلزم موافقة مسبقة 
من الناشر آو فی حالة التسخ الربروجرافی بها یتمشی مع التراخیص الصادرة من 
وكالة ترخیص حقوق الطبع . وأى طلب للنسخ غير هذه النصوص علیها ترسل 
الطلبات إلى الناشرین على عنوانهم الدون آدناه . 
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إشداء (المترهم) : 
إلى المدرب الأول ۰۰۰ والدتى . 


التى أعطتنى بدون كلل ودربتنى باستمرار وبدون توقف حتى أبلغ 
القدرة التى جعلتنی ناجحا فى هذه الحياة . 
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مقدمة (المخرهم) : 

الحمد لله الذى بحمده تتم الصالحات والصلاة السلام على النبى المبعوث رحمة 
للعالمين . وأزيد ربى حمدًا على أن هدانى إلى ترجمة هذا المصنف فى معرض بحثى 
عن دليل للتدريب مبسط يفيد غير المختصين ؛ وذلك لأننى أقوم بمهام مدير مركز 
الدراسات العليا فى طب الأسرة والمجتمع . المركز الذى يقوم على تدريب أطباء هذا 
التخصص فى دورات تدريبية يقصد منها بلوغهم القدرة التى يجازون على أساسها فى 
تخصص طب الأسرة . ولأن المدربين فى هذا المركز يعينون بمسوغات اجتيازهم 
لتأهیل عال فى طب الأسرة ولم يكن لدى الغالبية منهم الخبرة السابقة أو الدراية 
بمجال التدريب الهنی . الا ما قامت به الجهات المشرفة على هذا المركز من توفير 
لبعض الدورات القصيرة ؛ فقد وجدت فى هذا المصنف بغيتى لتوفير قاعدة أساسية 
للمدربين فى مركز الدراسات . والذى شجعنى على اختياره کون المصنف معروضًا فى 
شكل دليل عملى يساعد البتدی ويفيد التخصص ؛ كما دفعنى وشد عزيمتى قبول 
ترجمة الكتاب كمشروع بحثى من قبل معهد الإدارة العامة بالرغم من عدم تخصصى 
فى مجال التدريب . وبهذه المناسبة أود أن أعبر عن شكرى لسعادة الدكتور فيصل 
القبانى مدير عام مركز البحوث والدراسات الإدارية بمعهد الإدارة العامة خاصة لدعمه 
هذا المشروع أمام Gal‏ البحوث الموقرة بالعهد » وكذلك easi‏ شكرى للأستاذ محمد 
العبيدى المحاضر بمعهد الإدارة قسم اللغة الإنجليزية والمسؤول عن قسم الترجمة 
لترحيبه الأخوى بمادة المشروع وتاکیده المستمر على بذل أى عون أحتاج إليه فى 
ترجمة الكتاب وتوضيحه الخطوات اللازمة للحصول على موافقة اللجنة والذى أحمد الله 
أنها قد تمت . كما أشكر جميع الأخوة فى المعهد والذين دأبوا على تذكيرى 
ومساعدتی فى هذا العمل ومنهم الأستاذ عبدالرحمن الزغیبی سكرتير لجنة البحوث 
على متابعته الدقيقة لى لإكمال المشروع ومراجعته فى الوقت المناسب « وكذلك الدكتور 
عبدالله السويد الذى قام بالمراجعة النهائية للكتاب » والذی أخصه بالشكر للروح 
الرياضية التى اتسم بها نقاشه حول نقاط الاختلاف فى الترجمة والصياغة . 

و من مركز الدراسات العليا لطب الأسرة أخص بالشكر الأستاذ أحمد الشاعر على 
صبره ومثابرته المستمرة التى جعلت من هذا الكتاب نصوصا تقرأ وجملاً تفهم فى 
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مختلف فترات العمل فيه من ترجمة وتصحیح وتعدیل . ولقد كان للاعم الأبوی الذی 
آحاطنی به الأستاذ محمد نور الخطیب الحاضر فى معهد تعلیم اللغة العربية للناطقین 
بغيرهاء آکبر الأثر فى اخراج هذا النص 3l‏ قام بتدقیق ومراجعة النص العربی 
ومقابلته على النص الانجلیزی وتحریر الفاهیم النتشرة فى الکتاب يما یتوافق مع 
آهداف لغتنا العربية . كما قدم لى النصح فى مجال اخراج الطبوعات مما ساعدنی 
فى وضع النسخة العربية فى هذا التصمیم الذی أقدمه لكم . 

وقد أفادنى المراجع بتدقيقه على الكثير من المفاهيم والترجمات خاصة فى مجال 
الإدارة . كما أنه أكد على أهمية الترجمة المطابقة والصياغات المتناسقة والأشكال 
المطابقة مما ساعد فى إخراج الكتاب أقرب ما يكون إلى النسخة الأصلية . وكانت 
مرحلة إدخال تعديلات المراجع من أهم مراحل الترجمة إذ منحتنى الفرصة لتعلم كثير 
من تقنيات الترجمة و أساليبها . 

وكذلك زودتنى الموضوعية التى تميزت بها ملاحظات إدارة الترجمة بحماس جعلنى 
أعيد مراجعة كثير من النقاط . وهذه المرحلة كانت بمثابة تنبيه وتأكيد على أهمية 
إصدار هذا الكتاب فى شكل ومضمون يتناسب مع النزلة الرفيعة التی يحظى بها 
معهد الادارة العامة . 

و فوق ذلك كله لابد من شكر جميع أولئك الذين شاركوا فى هذه المراحل من 
الراجعة و التدقيق le‏ أشعر بأن هذا الجهد منهم لهو رافد أساسى لاخراج هذه 
الترجمة إلى حيز الوجود . 

أما من ناحية الترجمة فقد استخدمت القواميس الإنجليزية العربية المتداولة مثل : 
المورد(الكبير والوسيط) للأستاذ منير البعلبكى . والقواميس المضمنة فى أجهزة 
الترجمة الفورية مثل : جهاز أوبال (Opal)‏ « وكذلك برنامج الترجمة الحاسبى (الوافى) . 

وقد أثبت المصطلحات العربية التى رأيت الأخذ بها أو عدلها المراجع فى هذه 
الترجمة فى آخر النسخة العربية » وجعلت ذلك فى أضيق الحدود اذ أثيت تلك 
المصطلحات التى قد يختلف المترجمون فى ترجمتها أو تلك التى لها علاقة بموضوع 
الكتاب وتعتبر من مصطلحاته العلمية . ومع ذلك فإن إيفاء ثبت المصطلحات حقه فى 
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هذا الجال یحتاج إلى مصنف آخر قد ینبری له أحد الختصین فى مجال التدریب أو 
الترجمة » إذ تحتاج المكتبة العربية إلى قاموس فى ألفاظ التدریب والتعلیم يكون Ésa‏ 
ویتمشی مع الفاهیم السائدة الآن والتی يشير الیها هذا الصنف . 


ولقد وجدت فى هذا الکتاب دعوة Sala‏ ورسالة ملحة تدعو جميع العاملین ومتخذی 
القرارات أن بهتموا بالتدریب وخاصة ذلك الذی یعتمد القدرة . 


وقد بين الولف فى أكثر من موقع كيف أن التدريب السلیم هو السبیل إلى رفعة 
الأمم , وضرب مثالا لذلك فى مقارنته بين كل من بريطانيا وألمانيا فى هذا المجال وبين 
كيف أن التفوق الألمانى فى مجال الإنتاج يعود إلى تبنيهم مبدأ يحث على تدريب 
الكوادر البشرية فى أوقات الكساد و ذلك بعکس ما يحصل فى كثير من الدول بما فيها 
بريطانيا ذاتها(بلد المؤلف) » إذ يتم شطب وإلغاء ميزانيات التدريب والتطوير فى تلك 
الظروف من باب الاقتصاد والترشيد . وخلاصة قوله هو إن الترشيد فى أوقات 
الانحسار يجب ألا يوجه إلى مستقيل الأمة ذلك المستقبل الذى لن يتم بدون تدريب 
وتطوير . 

وأنا إذ أقدم هذه الترجمة لزملائى المدربين فى أى موقع كانوا سواء فى مجال 
التدريب الإدارى أو المهنى فإنى كلى Jal‏ أن يقوم هؤلاء بواجبهم تجاه زملائهم وتجاه 
مهنتهم التدريبية وأخص فى هذا الزملاء المدربين فى معهد الإدارة العامة ؛ إذ یعتبر 
هذا العهد منبرا للتدریب الستمر فی بلادنا الحبيبة : 

ail‏ سرنی خبر مفاده أن المؤسسة العامة للتدریب الهنی قد مدت جسور الاتصال 
مع السوولین عن الاجازة الهنية الوطنية البريطانية والتی ینتمی الیها موّلف هذا 
USI‏ قى ميادرة قريبة نأمل آن تکون بداية لعهد من التدریب الستمر الشعر . 

وبالرغم من الجهد التواضع الذی نقوم به فى مركز الدراسات العلیا فى طب 
الأسرة والجتمع الا إن أعيننا تنظر إلى ذلك الیوم الذی تصبح فيه هذه الراکز 
التدريبية الطبية معاهد تدریب Zub‏ تعتمد القدرة وتحافظ على الجودة فى هذا الجال 
الهنی الدقیق . والله نسال التوقیق . والحمد لله رب العالین . 


الترجم 
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شکر و تقد یر (المؤاظ) : 

إلى رغ بروکس على مهارته فى إخراج التوضیحات . و على کونه الحرر غير 
الرسمى ومصحح الأخطاء المطبعية ولإيمانه بقدرتى على كتابة هذا المصنف . 

إلى تلاميذى فى الماضى والحاضر . 

إلى زملائى سو برويل و إيان شل على تشجيعهم غير المحدود . 


وشكرى الخاص إلى د . فليب دويسون لدعمه لى بحيث JBI‏ بعافیتی لاکتب . 
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لقد كان التغییر السریع فى التدریب والتطویر نتيجة لتبنی مبدأ التدریب على 
القدرات دافعا UGS)‏ هذا الصنف . ولقد کتب هذا الصنف بالدرجة الأولی للمدربین 
والطورین الذين یستعدون للحصول على شپادة التأهيل الهنی (NVQ SVQ)‏ قى 
الستوی الثالث والرابع . ومع ذلك فإن الکتاب یمکن أن يفيد أربع مجموعات أخرى هی : 
۱ - الدربون الذین یوجهون متدربین یعتمد تعلیمهم على مبدأ التدریب على القدرات ؛ 
فى نفس الوقت یستعدون لامتحان التأهیل الهنی . 
Y‏ — مستشارو التدریب والطامحون للقیام بهذا الاور . 
Y‏ - الشرفون والدیرون الذین بتزاید دورهم فى تطوير وتقییم موظفیهم كنتيجة لتطبیق 
التدریب على القدرات . 
£ - لطلبة تطوير الموظفين أو تطوير الوارد البشرية . على سبیل المثال الذین یستعدون 
للتخرج من محهد تطوير وادارة الأفراد أو دبلوم إدارة الوارد البشرية . 
یهدف الکتاب إلى توفیر اطار معرفی للمساعدة على تطوير القائمین بوظيفة 
التدریب والتطویر . والکتاب ینهج أسلوب عملی بحیث يعطيك JS‏ فصل فيه الفرصة 
لمارسة أنشطة من شأنها توسیم معارفك . هذا الکتاب لا يهتم بالنقاش الأکادیمی بل 
يركز على وضع ob bill‏ موضع المارسة » ویوفر أيضًا اقتراحات جمة لواصلة 
القراءة لمن يريد التعمق فى مجال محدد من مواضیعه liag:‏ یتیح لك الفرصة 
للاختیار Ley‏ یتناسب مع الستوی الحالی لعارفك ومهارتك . 
إن الثقافة التدريبية التی تتبنى التدریب من أجل التطویر لا تزال فى طفولتها 
بالقارنة مع الثقافة التقليدية للتدریب والتطویر »مما قد یستدعی تغییرا واضحا فى 
العارف والاتجاهات والهارات : ولذلك فإن هذا الکتاب بقودك خلال عملية التغییر هذه 
بدعم تنمية معارفك . 
جل بروک س 


سبتمبر ٤۱۹۹م‏ 


الفصل الأول 


dish} اسر‎ Glia! 
TY 


الفصل الأول تطویر القدرة 


كيف تستخدم هذا الكتاب : 


هناك العدید من الطرق التى یمکنك Gi‏ تستخدم بها هذا الکتاب . ويعتمد ذلك على 
احتياجاتك . وتستطيع أن تستخدمه من أجل : 
- تنمية معارفك حول عمليات التدريب والتطوير الحالية . 
- توفير دليل معرفى لقياس ما يمكن أن تضيفه إلى رصيدك عند دخول امتحان 

التأهيل NVQ)‏ أو (SVQ‏ للمستويين الثالث والرابع فى التدريب والتطوير . 
- تعزيز معلوماتك الحالية . 
- يوفر لك مرجعا مکتبیا للممارسات التدريبية والتطويرية الحالية . 
- يعدك كمدير فاحص : للتغيرات الحاصلة فى التدریب والتطوير . 

يحتوى كل فصل على مقدمة وملخص ومراجع (عندما يكون ذلك مناسيًا) وقائمة 
قراءات أخرى . و قد عزز النص الرئيس بتمارين عملية صممت لتساعدك على التحقق 
من معلوماتك فى الموضوع تحت البحث عند التطبيق على بيئة عملك . هذه الأنشطة 
col‏ فائدة خاصة لن بتقدمون لامتحان التأهیل NVQ)‏ أو (SVQ‏ فى التدریب والتطویر » 
حیث سیساعد الکتاب فى توفير دلیل معرفی ليعزز الممارسة العملية فى موقع عمك : 
وبذلك يمكنك الربط بين المارسة الحالية والنظریات الامر الذی قد یکون غير متیسر 
فى بعض الأحيان لصعوبة الحصول على البراهین النظرية . 

معظم التمارین ملحقة باقتراحات تساعدل على الاجابة عنها « الا أن هذه 
الاقتواحات ليست الاجابة ذاتها , بل تعطيك خطوطًا عامة للجواب . إن إجاباتك 
ستعتمد على عوامل متعددة متها على سبیل الثال : 


Mid ماوت‎ OR 
. نوع التدریب الذی تقوم به‎ - 


قدرات التدریب والتطویر 


تطویر القدرة الفصل الأول 
LS,‏ أن الکتاب یوفر Úle (Ub!‏ للمعرفة والفهم . الا أنه یعتبر دلیلاً عمليًا أيضا ؛ 
ولذلك فهو مفيد لكل المهتمين بوظيفة التدریب والتطویر ویدخل فى ذلك : 
- الدرب النفرد . 
ب ro‏ 
AUNT. aa‏ - 
— الفاحص . 
- مدير الوظفین . 
- آخصائی التدریب . 
- مدير التدریپ . 
ونظرا OY‏ كل مستقید من هذا الکتاب Gal‏ مستویات مختلفة من العارف والهارات 
فى مجال التدریب والتطویر » لذلك كان JS‏ فصل مدعما بقائمة مفصلة من القراءات 
الأخرى التی تتیح الفرصة لتوسع کل مستفید بما یتناسب مع Gala‏ الخاصة . 


الطبيعة المتغبرة للتطوير : 

تقلیدیا ركز التدريب والتطوير على الدورات ٠‏ إلا أنه مع نمو التدريب على القدرات 
والمعتمد على النتائج فقد حدث الكثير من التغيير بحيث تحول التركيز SY!‏ على 
القدرات والتى يعبر عنها فى الولايات المتحدة الأمريكية ب (competencies)‏ . ولذلك 
تحول الاهتمام فى المملكة المتحدة من عمليات التدريب و التطوير الى قياس نتائج 
التدریب والتطویر . هذا آحد الفروق بين الاسلوپ التقلیدی و التآهیل البنی على 
القدرات » ویبین الجدول التالی بعض الفروق الرئيسية الأخرى : 


التقليدى التدريب على القدرات 


محدد بوقت مفتوح 

مرجعيته للعرف مرجعيته للمعاییر 
يقاس بالنسبة المئوية لا يقاس بالنسبة المئوية 
يعتمد على المدخلات يعتعد على النتائج 


EN‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الأول تطوير القدرة 
محدد بوقت إزاء مفتوح 
عادة ما تستمر الدورات والتدخلات التدريبية التقليدية لمدة محددة Sis‏ : 


- اللباقة abi (Y)‏ مع یوم للمتابعة . 
- لیسانس ادارة (سنة) بتفر غ وثلاث سنوات بدون تفر غ . 
- مهارات الالقاء (Y)‏ أيام . 
- الانسان الآلى (1) أسابيع . 

إن الافتراض خلف تحدید وقت هذه الدورات هی أن الجمیع يمكن أن يتعلموا 
بنفس السرعة e‏ وإذا لم یکونوا كذلك فعلیهم بذل جهد أكبر و الا فانهم سیرسبون * 
ولذلك نجد أن بعض الوهلات البنية على الامتحانات تضع فرصة ثانية للتقدم للامتحان 
فى خالة الاخفاق فى الاولی . غير أن البعض الآخر منها لا بوقر هذه الفرضة . 

لکن فى المؤهلات التی تعطی بناء على التدریب على القدرات یکون الوقت مفتوحا 
بحیث یتعلم کل فرد بسرعته الخاصة . هذا الترکیز على الفرد یمکن آن يؤدى إلى 
نماذج مختلفة من التقدم خلال التأهیل . ویعترف هذا النوع بالهارات والعارف 
الوجودة s Guus‏ مما يتيح الفرصة لهؤلاء الاکثر خبرة فى مجال ما أن یتقدموا بسرعة 
„Si‏ فيه . وهذا قد یوّدی إلى تحفیز أكبر لمتعلمین حیث لا یضطرون للجلوس خلال 
فترة التدریب على شىء بستطیعون OLS!‏ قدرتهم عليه . 


مرجعية العرف أم مرجعية المعايير : 

يتم التقییم للحصول على كثير من الشهادات والمؤهلات وكذلك فى بعض برامج 
التدريب بناء على «loi‏ الفرد بالنسية إلى المجموعة التى يعمل معها . هذا ما يعرف 
بمرجعية العرف . والمعيار هنا هو ما قدمته المجموعة من أداء وما حققته من نتائج . 
يوجد معايير موضوعية للقياس . 

ویعتمد الفحص القائم علی النتائج أو القدرات على قياس أدائك إزاء معابير 
موضوعية محددة مسبقا > وهذه هى المرجعية بالمعايير . وهذا یعنی أن هناك معاییر 


الفصل الأول 
محدده بقاس أداء الفرد ازاء‌ها ٠‏ وهی Y‏ تعتمد علی آداء الأخرین . وکما تری فان 
هناك فوائد جمة لكل من الدرب والتدرب إذ یجعل العیار الفحص موضوعیّا . إن 
معايير فحص القدرة على الأداء تصاغ بدقة وتطبق على كل فرد . إن أداءهم ازاء 
المعيار هو الذى يتم قياسه وليس إزاء بعضهم البعض . 


القياس المثوى أولاً : 

ان اتقام الج المثوية أو رايب adi oA UE oem‏ وا لش خت 
التدريبية الحظينية. . بل قخاك البغض الدى لا یتم تقویمنه Byte‏ . إن هذا Jalad‏ 
بالإضافة لطبيعة الوقت الحددة لمعظم البرامج وكذلك مرجعية العرف قد تؤدى إلى 
نسب رسوب مرتفعة وغير مبررة , لكن فى نظام الفحص باعتماد النتائج والقدرات يتم 
الاعتماد على ثلاث فئات هى : 
- قادر . 
- غير قادر بعد . 
- لا ass‏ دليل كاف لاتخاذ قرار . 

وسنناقش هذه الفئات بالتفصيل فى الفصل العاشر (ص ٠ (Y-Y‏ وعندما نضيف 
هذا العامل إلى الطبيعة المفتوحة فإن هناك فوائد واضحة للمتعلم . 


الاعتماد على المدخلات أم الاعتماد على النتائج : 

يركز التدريب التقليدى عادة على المدخلات . وأعنى بالمدخلات ما يقوم به كل من 
المدرب والتعلم بالإضافة إلى المنهج أو برنامج العمل . ويقوم المدرب بإعداد البرنامج 
اللازم لإجازة المتعلم . وكل ما على المتدربين فعله هو اتباع هذا البرنامج . ولأن 
المتعلمين يختلفون فى القدرات فإن النتائج ستكون متباينة LS‏ سبق وأن Ga‏ . 

فى المقايل عند بداية برنامج تأهيلى يعتمد على النتائج يتم تحديد الاحتياجات 
التدريبية المختلفة لكل فرد على حدة » ومن ثم يتم التركيز على كل متدرب شخصيًا 
ويؤخذ فى الاعتبار قدرته على التقدم فى البرنامج , ثم تصاغ خطط تدريب خاصة لكل 


i‏ | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الأول تطوير القدرة 


الفردى 2 وتضع الدرب والطور „Li‏ تقدیم دعم مختلف وحسب الحاجه ۰ (تناقش هذه 

لقد تغيرت طبيعة التدريب والتطوير نتيجة لهذا الانتقال فى التركيز « ولكن ذلك لا 
وعمليات إضافية نتيجة لهذا لاتجاه . ویالتالی فإن المدربين والمستشارين ومديرى 
الخطوط الأولى ومديرى التدريب وغيرهم من المهتمين بتطوير الموارد اليشرية هم 
بأنفسهم بحاجة إلى تنمية قدرات جديدة ليتمكنوا من دعم متدربيهم حتى ينتهجوا 
أسلويًا يعتمد النتائج والقدرات فى تأهيلهم . 


شکل المعايير : 

يوجد الآن فى المملكة المتحدة نظام جديد للاجازة فى التدريب يطلق عليه الإجازة 
المهنية الوطنية ويرمز للاجازة ب (NVQ)‏ . وفى أسكتلندا يشار إليها بالإجازة 
الأسكتلندية المهنية c‏ ويرمز لها ب (SVQ)‏ ويتبع هذان النظامان نفس الأشكال , وقد 
بنيت على معايير أساسها القدرة . ويمكن تعريف NVQ‏ بأنها : 

بیان للقدرات فى مجال التوظيف , هذه الشهادة هی التى تحدد القدرات وكيف 
تنجز ... وهی القاعدة التى يجب على أساسها أن تستنبط إجراءات التقييم والفحص 
والتى يتم تسجيلها والإجازة بها (NCVQ1988)‏ . 

وتحتوی هذه الإجازة (NVQ)‏ على عدة وحدات » كل وحدة عبارة عن قدرة 

وتحتوى كل وحدة على : 
- العناضتن : 
- معاییر أداء . 
- حدود النطاق (المجال) . 
- متطلبات نظرية . 
- وشواهد الأداء . 


ويبين الشكل (۱-۱) البنية الأساسية لهذه الإجازة . 


قدرات التدریب والتطویر EA‏ 


تطوير القدرة الفصل الأول 


الشكل (۱-۱) بنية الإجازة الهنية الوطنية 


وسنناقش هذه المكونات بتفصیل أكير مستخدمين الشكل (\-Y)‏ كمثال . والشكل 
(۱-۲) مقتبس من العاییر الهنية الأولية (إدارة (V‏ للمديرين والمعدة من قبل مبادرة 
دستور الإدارة . 


الوحدة )14( : Jal‏ المعلومات لحل المشكلات aad! à‏ القرارات : 
العنصر )14,1( إعلام وإرشاد الآخرين : 


معاییر الأداء : 

. تعطي العلومات والنصائح لساعدة الآخرين في الوقت والکان الناسبین‎ - i 
. ب - العلومات العطاة حديثة ومناسبة وصحيحة‎ 

ج - تقدم المعلومات بطريقة تناسب مستوى وسرعة المستفيد . 

د - النصائح تتناسب وسياسة المنظمة وإمكانياتها . 

Ball! ee 


مؤشرات الجال : 

النصانح والعلومات توفر : 
- بميادرة من pall‏ 
- حسب الطلب . 


] ^[ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الأول تطوير القدرة 


تعطي النصائح والعلومات : 

- للرئیس الباشر . 

— للزملاء » والأخصائيين « والوظفین في الادارات الأخرى . 
— للمستفیدین . 

- للموردین . 


النصائح والعلومات تعطی : 
- شفویا (من شخص لشخص أو لجموعة) . 
- كتابة . 


دلیل الأداء المطلوي : 

يجب أن يغطي الدلیل الجوانب التالية من الجال : 
— الطوماب والتضائح تعظي بايجايية ومپادرة خن „u‏ 
- تعطي النصائح والمعلومات Git bat‏ 


دليل تقديم النضح يعطي : 

- للرئيس المباشر . 

- للزملاء « والأخصائيين » والموظفين في الإدارات الأخرى . 
- للمستفيدين . 


- للموردين - 


قدرات التدریب والتطویر 


تطوير القدرة الفصل الأول 
شواهد أخرى : 

تقریر وأدلة العمل والرسائل الاخبارية » أشرطة سمعية ومرئية ‏ وسائل ایضاح 
مدعمة بشهادة رؤساء الخطوط والزملاء والرژوسین . الزبائن » والوردین وهذا یمکن 
استقاؤه من المارسة والخبرة کمستشار لتخذي القرار . وفي Ula‏ عدم وجود شواهد 
كافية من الأداء یمکن استخدام الأسئلة وحالات الحاكاة والامتحان للاستدلال على 
مهارات العرض ومدي الفهم لأسس وطرق کل من : | 
— تقصي وتبادل العلومات والتصانح والاعم . 
— ترتیب وتقدیم العلومات . 
- تقدیم نقاش واضح ومعقول بين أولويات واحتیاجات التلقین وفي أحوال مختلفة . 
حقوق الطبع کراون ۱۹۹۱م . 


الشکل (۱-۲) مثال للمعاییر الهنية في الملكة التحدة 
الو حد 5 ۱٩‏ تمادل امعلومات لحل المشاكل واتخاد القر ارات . 


العنصر (VA, Y)‏ نصح واخبار الآخرين : 

: الأداء‎ pulas 

1 - تعطی العلومات والنصائع لساعدة الآخرین قى الوقت والکان الناسبین . 
ب - العلومات العطاة حديثة ومناسبة وصحيحة . 

شک شیم ae‏ ماني موی u‏ السطيد 

: Maid Goa وسیاسه‎ cose Lad] =i 

عد اللصباتم شعومة Mil‏ والألسيان Ru‏ 


موشرات الجال : 
النصائح والعلومات توفر : 
JE‏ 

— بمبادرة من الدیر . 


-—À—— 7 ۰‏ 
EZS‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الأول تطوير القدرة 
تعتمد النصائح على : 

- العلومات . 

- القدرات . 

- الخبرات . 

- الكانة في المؤسسة . 


تعطی النصائح والعلومات : 

ee 

TE! هي‎ y والاخصانیین‎ cell — 
١ Ren 

— للموردین - 


النصائح والعلومات تعطی : 
- شفویا . 
2 


دليل الأداء المطلوب : 

يجب أن يغطى الدليل الجوانب التالية من المجال : 

- المعلومات والنصائح تعطى بإيجابية ومبادرة من الرئيس . 
- تعطى النصائح والعلومات شفويًا وكتابة . 


دليل تقدیم النصح یعطی : 
- للرئیس الباشر . 

- للزملاء » والأخصائیین » والوظفین في الادارات الأخری . 
— للمستفیدین . 


- للموردین . 


قدرات التدریب والتطویر | L"‏ 


تطوير القدرة الفصل الأول 
شواهد أخرى : 

تقریر وآدلة العمل والرسائل الاخبارية أشرطة سمعية ومرئية وسائل ایضاح مدعمة 
من قبل رؤساء الخطوط الزملاء المرؤوسين الزبائن والموردين , هذا بمکن استقاؤه من 
الممارسة كمستشار لمتخذى القرار . وفى حالة عدم وجود شواهد كافية من الأداء يمكن 
استخدام الاسطة وحالات التشبیه والامتحان للاستدلال على مهارات التقدیم ومدی 
الفهم لأسس وطرق کل من : 
— تقصی وتبادل المعلومات والنصائح والاعم . 
- ترتیب وتقدیم العلومات . 
- تقدیم نقاش واضح ومعقول یبین آولویات واحتیاجات المتلقین وفی أحوال 


هو أصغر جزء من القدرة بمکن فحصه فى نظام (NVQ)‏ › وهو قسم فرعی من 
وحدة القدرة . ویعیر عن العنصر بمصطلحات دقیقه ویحتاج إلى معیار أداء واضح 
لقیاس النتائج التوقعة منه . وفی الحقيقة العنصر وصف Jad‏ یقوم به شخص ما قى 
مجال وظیفی معین (انظر بداية الشكل ۱-۲) . 


معايسر الأداء : 
لااو plan Bill al gl hal‏ وهقهالعاثر هيار عن 
sla‏ بقع بها القاسمن أن یگ على الشواهد التى يقمها aic‏ تنقيقه 
للقدرة المحددة بالعنصر أم لا ؟ . 

pgs Lass‏ فى الشتكل (۱-۷) فإنهم یحسبون النتائج الطلوية .و هذه النتائج يمكن 
قياسها بوضوح , وبالتالی يمكن فحصها . 


ل Lr‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الأول تطوير القدرة 
مؤشرات ! مجال (النطاق) : 

تسمی فى بعض الأحيان مؤشرات الجال كما فى JEM‏ فى الشکل (۱-۲) ۰ حیث 
تجد وصفا للحدود (مجال الشروط) التی فى نطاقها یمکن نعت أداء الشخص بانه 
متمکن . وتقوم ala‏ المؤشرات بدور الرشد لكل من التدرب والدرب والطور والفاحص « 
وهی مصممة „Seil‏ عمق وسعة دور وظیفی معین . 

ولذلك فهی تعطی تفضيلاً شاملاً لنطاق الشروط الرتبطة بمعاییر الأداء « ویالتالی 
بالعنصر + وآخیرا بالوحدة . 


المتطلبات النظرية : 

نظرًا للاختلاف بين المعابير الهنية فى التصميم فقد لا يظهر هذا كعنوان رئيسى . 
فعلى سييل المثال فى الشكل (۱-۲) نجد أن المتطلبات النظرية أدرجت مع شواهد 
أخرئ فى الفقرة الثانية . 

فى نظام (NVQ)‏ هناك فرضية بأن المعارف يمكن استنتاجها من الأداء « وأن 
التطلبات النظرية موجودة للء الفراغ الذى لا يمكن استنباطه بسهولة , ولذلك يمكن 
اعتبارها مكملة ol pig)‏ الجال . 


شواهد (أدلة) ۱۵11۱ : 

هذا هو الشاهد الذی یحتاجه الفاحص لیتخذ قرارا بشان قدرتك (انظر المثال فى 
الشکل ۱-۲) . فى هذا المثال نجد أن شواهد أخرىئى هی نتاج للأداء » وتعرف هذه 
الشواهد بالشواهد الثانوية . 

وقد تضم شواهد الأداء عدد المرات التى يجب آن بقوم التعلم بادانها بشکل 
صحيح حتى يعتبر قادرا . 

و لمعرفة أكثر عن النظام المعتمد على القدرة فى المملكة المتحدة وكذلك (NVQ)‏ 
يمكنك مراجعة قراءات أخرى فى نهاية هذا الفصل . 


TET 


تطوير القدرة الفصل الأول 


نظر 5 عامة : 


الفصل الثانی : 

هذا الفصل یعطی Sá‏ 8 عن التدریب فى النظمة ۰ فيبداً بالقاء نظرة على نظریات 
الثقافة و البنى التنظيمية ویربطها بالنظمة التی تعمل بها . كما یوضح فى هذه الرحلة 
أين تقع وظيفة التدریب فى منظمتك . وینتقل الفصل إلى دورة التدریپ وكيفية تطبیقها 
لتعزیز التدریب فى النظمة , ویوضح الأسباب التی تستدعی الاستثمار فى التدریب » 
LS‏ یناقش أسباب وأعراض مشکلات الأداء وعلاقتها بمراحل التدریب . 


الفصل الثالث : 


يركز هذا الفصل على الأدوار الختلفة للمعنیین بالتدریب والتطویر . ویقوم بذلك عن 
طریق تحدید علاقة مجالات التدریب الاربعة الکیری بأدائك الیومی . ویهتم هذا الفصل 
بشکل رئيس بالهام التی يجب على الدرب القیام بها نتيجة لاتباع نظام التدریب 
والتطویر العتمد على القدرة أو النتانج » ویبحث فى انعکاساته على المارسة الحالية 
وعلی التعلم . ویرکز الجزء الأخیر من هذا الفصل على ارجاع SY!‏ (العلومات الرتدة) 
تقديمًا وتلقيًا : كما يتم التنبیه إلى آهمية هذه الهارة على مدار الکتاب . 


الفصل الرابع : 

هنا يتم التركيز على التعلم . و يستكشف هذا الفصل الدور الذى يمثله التعلم فى 
أى تدخل تدريبى مع تحديد الطرق الأربع التى يتعلم بها الإنسان . ويحتك الفصل على 
تيين الطرق التى تستخدمها فى ممارستك للتدريب » وبقود هذا إلى شرح دورة التعلم 
بالخبرة » وبيان مدی أهميتها ليحصل التعلم . و يخلص إلى نقاش أنماط التعلم 
وتأثيرها على التدخلات التعليمية , وتستخدم هذه المعارف لتساعدك فى وضع 
إستراتيجية التصميم لأى تدخل تعليمى . وبعد ذلك يناقش المعايير المهنية كما يناقش 
كل آنوا ع الشهادات والاجازات المعتمدة على النتائج . ويخص بالذكر تأثيرها على 
التدريب والتطوير وعلاقتها بالأداء ؛ و نتيجة لذلك يناقش عملية تطوير نتائج التعلم فى 
إطار كل من مغايير المنظمة والهنة ومشكلات الأداء . 


Ed‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الخامس : 

یستهل الفصل الخامس بالعوامل المؤثرة فى اختیار نوع التدخل التعلیمی . وینتقل 
إلى فحص الأنوا ع الختلفة من استراتیجیات التدخل بشیء من التفصیل . وتصنف 
هذه الاستراتیجیات بشکل عام إلى استراتیجیات على رأس العمل فی الوظيفة" 
وخارج الوظيفة . مؤثر آخر يحدد اختيار تدخل التدريب هو المتعلم ذاته وخاصة 
سلوكه عند الانضمام إلى التدريب . وتناقش طرق تقصى هذا السلوك بالتفصيل مع 
بعض الطرق الكفيلة بتحديده قبل التدخل . ويبين الفصل أهمية تطوير المصادر لدعم 
المتعلم liag:‏ سيتم بحثه بعمق ابتداء من انتاج الوسائل ذاتها وانتهاء ببيان آليات 
دعم التعلم . وأخيرا يتم مناقشة مفهوم انتقال التعلم و تأثيره على تطوير وتنفيذ 
التدخلات التدريبية . 


الفصل السانس : 

يبدأ هذا الفصل بالنظر فى الاسباب التی تدعو المدرب إلى التدخل فى عملية تحلیل 
اختیاجات النظمة alas Sn a. Tall‏ فده الاختیاجات. لكل من التظمة 
والدرب . وسیتم تحدید الفوائد التی تعود على الدرب وعلی النظمة من جراء هذا 
التحلیل والتی تشمل الحاجة إلى کون التدریب ملائما . وسیتم نقاش هذه الملاءعمة مع 
الاسباب الاخری التی تدعو النظمة لتحلیل احتیاجاتها التدريبية . ومع التعمق فى هذا 
التحلیل يتم توفیر القوائم وتحول العلومات الکتسبة من التحلیل إلى جداول أولويات 
والتی بدورها تصاغ فى ALA‏ النظمة التدريبية GUS‏ لهذه الفقرة . 

الا کے ee‏ سدق تسیل الا ادا مان cP EN‏ 
وطرق اچرائه؛ لذلك فالفصل السادس بستکشف الاحتیاجات التدريبية الكلية للمنظمة 
والجزنية للفرد . 


الفصل السابع : 


يركز هذا الفضل على التخطیط الاستراتیجی والتخطیط التشفیلی ؛ فیناقش 
الجوانب النظرية والعملية فى هذا الجال . كما يمنحك الفرصة لاثبات قدراتك على 


قدرات التدریب والتطویر EJ‏ 


تطویر القدرة الفصل الأول 
تطبیق خطة تشفيلية » ثم یناقش التمویل وتوضح آهمیته للمنظمة مقرونًا بالخطة 
الاستراتيجية والخطط التشفيلية . 
الخطوة GIGI!‏ هى تحدید الخیارات التدريبية والتطويرية ومواردها الناسبة لدعم 
الجوانب المحددة فى الخطة . ثم یناقش الفصل توزیع الوارد والجوانب الأخرى التعلقة 
ويناقش الجزء الأخير آثار التغيير وانعكاسها على خطتك التنفيذية . 


الفصل الثامن : 

يساعدك الفصل الثامن ببساطة على تطوير دورك من مجرد معد ومنفذ للتدريب إلى 
مج تار acia‏ فى :هذا al £L‏ بقطی Mai‏ بن slo at‏ العامة 
والاساسية لكل من يعمل فی التدريب والتطوير . 

ويبدأ الفصل بتوضيح فرص العمل غير الرسمی داخل المنظمة , والذی يحتاج إلى 
عدد من المهارات الأساسية والتى تضم : 
- العرض الفعال (المحاضرات) . 
- المشاركة فى الاجتماعات . 
- ديم التقارير المكتوية.. 
- حفظ السجلات . 
- القابلات الشخصية . 
- التفاوض الفعال . 
- چمم العلومات . 

ویختم الفصل الثامن ببیان الفرص التى یمکن أن تقدم فیها استشاراتك وارشادك 
داخل النظمهة . 


الفصل التاسم : 


تحدیدها وصیانتها باستخدام التقییم ء Laus‏ بالنظر فى الدواعی التی تدقع المدرب 


۱ 
قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الأول تطوير القدرة 
والمنظمة والمطور وادارة التدريب إلى تقييم نتائج التدخل التدریبی و تطور الفرد ۰ 
ويستمر فى توضيح بعض طرق التقييم والمراحل التى يمكن أن تتم فيها . ويناقش 
الذى يوضح كيف تستخدم نتائج التقييم لتعزيز التدريب والتطوير و التدليل على فعاليتك . 
الحالية للتدريب للمحافظة على النوعية والحداثة . 


الفصل العاشر : 

الفصل الأخير يركز على العملیات UL A,‏ المتصلة بفحص التدريب أو التطوير 
المعتمد على النتائج . ويبداً بالتمعن فى الأدوار الرئيسة الموجودة فى الفحص والتدقيق 
قبل الانتقال إلى عملية الفحص ذاتها . وهنا يظهر واحد من aai‏ الفروق بين التدريب 
التقليدى و التدريب المعتمد على النتائج ألا وهو الفحص فى موقع العمل . 

يتبع ذلك بیان الدور الذى يلعبه المدقق فى جمع الشواهد وتمحيصها , وتناقش 
بالتالى الاختبارات الثانوية . و يتناول الجزء الأخير تسجيل قرار القحص بفاعلية . 


قدرات التدريب والتطویر | Lr‏ 


الفصل الأول تطوير القدرة 


: اهر اه‎ 
- MCI (1991) Occupational Standards for Managers, MCI, London. 
- NCVQ (188) Information Note 4 (November). NCVQ. London. 


قراءات آخری مفیدة : 


هذه کتب مرجعية عامة قد ترد کقوائم فى فصول أخرى : 


- ckley, R &Caple, J (1994) The Theory & Practice Of Training, Third Edition, Ko- 
gan Page, London. 


- Fletcher, S (1994) NVQs Standards & Competence, second edition, Kogan Page, 
London 


- Harrison, R (1992) Employee Development, IPM London. 


- Prior, J (Ed)(1991) Gower Handbook of Training &development, Gower, Al- 
dershot. 


- Reid.M, Barrington, H &Kenney,J (1992) Training Interventions, third edition, 
IPM, London. 


- Truelove, S (ed.)(1992) Handbook of Training &development, Blackwell, Oxford. 


قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الثاضى 


الشد ربت وا منظمة 


الفصل الثانی التدریب والنظمة 
المقدمة : 
all‏ . وحیث Wil‏ نعمل لنظمات أو فى منظمات » ولکل منظمة بناء تنظیمی وثقافة 
وکیف 63$ ؟ . 
ونيداً بتفحص اليناء التنظيمى للمنظمة وثقافتها 5 

واليك هذه التعاريف التى قد تكون Gabe‏ بها » وان لم يكن كذلك فإن هذه التعاريف 


ستفيدك : 


الشقافة : 


تعنى الاعتقادات والعادات والقيم والأفكار التى تحكم عمل (أو عدم عمل) شىء ما 
فى المنظمة » ولا تكون هذه الاعتقادات والعادات والقيم والأفكار مكتوية فى العادة . 


الجناء التنظيمى : 

وتعنی الطريقة التی تنظم بها النظمة وتضم توزیع الهام , ومستویات السوولية t‏ 
SLRS‏ القزارات Lag‏ إلى ذلك ویمکن الاشارة الیها بخریطة النظبة . 
بل إنها مكونة من آفراد فعلیین قد یشترکون فى العادات والقیم وینتمون إلى الأقسام 
والوظانف > ولکن لكل منهم شخصیته الفريدة . ولذلك فان الطالب لا Go‏ فقط من 
البناء التنظیمی والتقافة بل يجب أن نتعامل مع الناس . ولا یمکن اعتبار التدریب Jac‏ 
٠ 1 Sie Gags‏ بل علینا النظر فى شتی الأمور والتساوّل کثیرا (انظر التمرین ) . 


قدرات التدريب والتطوير LZ‏ 


التدریب والمنظمة الفصل الثانى 


تجد آدناه أمثلة للأسئلة التى بنبغی أن نسالها لعرفة البيئة التی تدرب فيها e‏ 
حاول الإجابة عن أكبر قدر منها مع إضافة ما تراه مناسيًا من الأسئلة : 
IU -‏ تستثمر منظمتی فى التدريب ؟ 
- ما مدى دور التدريب فى منظمتی ؟ 
- من يقرر نوع ووقت التدريب ولن ؟ 
عقاب:: قبن اید مه f ouais dis‏ 
- ها هی الأمور الخارجية EN‏ التدریب فى النظمة € 
- كيف يتم التخطیط للتدريب هل هو منظم » یساعد فى تحقیق أهداف النظمة , 
هل هناك ميزانية al‏ أنه يتم LES‏ اتفق ؟ 
- ما هو دوری فى التدریب فى منظمتی ؟ 
— ما هی الهارات التی أحتاج Gall‏ ؟ 
بعض الاسئلة فى التمرین تبدو أسهل من الأخرى وقد لا تستطیع الاجابة عن 
بعضها وهذا لا يهم الآن . 
ویدراستك لهذا الفصل سیتوسم فهمك لمهمة التدریب فى منظمتك . وكيفية تأثیر 
من المعارف من هؤلاء الأشخاص > وستوضح هذا الأمر بالتفصیل فى Lail‏ الثالث . 
قد يكون من السهل النظر إلى التدريب كواجب تؤديه Gags‏ » لكن الأكثر bass‏ أن 
تتظر :إلى "لاذا تقوم به" «ولكن تجیب على هذا السوال يجب آن تنظر إلى نفسك کجزء 
من النظمه . 


i‏ | قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الثانی التدریب والنظمه 


یساعدك هذا الجرّء على التعرف إلى نقسك کعضو فى النظمة بالاضافة إلى تورك 
کمدرب أو مستشار Wig‏ بتعريفك بأنوا ع مختلفة من البنی والتقافات ؛ مما بساعدك 
على استیضاح الثقافة السائدة فى منظمتك c‏ وسوف تتمکن من رسم الخريطة 
التنظيمية لنظمتك على أساس من خبرتك الحالية والنماذج الوضحة هنا . 

کم مرة تتوقف آثناء عملك لتفکر فى النظمة ll‏ تعمل بها € هل تعتبرها Gut‏ 
مسلماً به تجده آمامك ؟ . هل بحثت عن GUS‏ الادوار الذى يقول اننا فی هه النظمة 
نؤدى الاشیاء بهذه الطريقة ‏ والذی يرشدك كيف تتعامل مع الآخرين » وکیف تتعامل 
مع الأخطاء ؟ والی من تتحدث ؟ هل يمكن تناول القهوة على الکتب € . والقائمة من 
هذه الأسئلة لا تنتهی » هذا الدلیل يشبه GUS‏ الآداب الاجتماعية (اتیکیت) ( ولکنه غير 
مکتوپ . 

إن معرفة هذه الاداب من أصعب التحدیات التى تواجه القادم الجدید للمنظمة . 
سواء كان عضوا جدیدا فى هيئة العاملین أو متدربا من قسم آخر . وبالرغم من 
صعوبة هذه الأمور إلا أنك بعد مضی بعض الوقت سیتکون لدی الآخرين فى النظمة 
Gle Lagi‏ حولك . ویهذا الفهم يدركون أنك لا تقوم بالتحدث فى المرات » ولا تتناول 
كويًا من القهوة مثلاً لانك ترغب فيه » ولکن أين یمکن قراءة هذه التعلیمات ؟ JS‏ هذه 
الاعتبارات تسمی GUS‏ النظمة . ويشار الیها فى بعض الولفات بالناخ التنظیمی . 
وهی کل الأشیاء التی تتعلمها ببقائك بعض الوقت فى النظمة . 

عند الانخراط فى النظمة للمرة الاولی قد يقدم لك GUS‏ تعریفی بها . كما أن العقد 
مع النظمة قد ينص على بعض الشروط . هذه هى القوانین الرسمية للمنظمة غير أنه 
مع مرور الوقت ستدرك خواص النظمة التى ستتعایش معها و بها . والذی أعنيه هنا 
أنك تتعلمها باستمرار حتی تصير جز:ا منك ؛ ولذلك قهی صعبة التحدید . 

(انظر التمرین) . 


قدرات التدریب والتطویر ۰« 


التدریب والنظمه الفصل الثانی 


حاول التعرف على القوانین غير ا مكتوية فى منظمتك . قد یساعدك على ذلك 
تسميتها اسم شخص أو حيوان . حتى إذا فرغت من ذلك تعرف على شعورك 
Lagan‏ ولاذا تشعر ollis‏ ؟ 
ريما تكون قد تبينت بعض القوانين غير المكتوية » يغضها يدفعك لعمل ASI‏ من 
المطلوب فى العقد . والآخر يستدعى عملا أقل وهذه بعض الأمثلة : 
- العمل حتى يغد الخامسة مساء . 
- الحضور المبكر كل صباح . 
- عدم الاستفادة من كامل وقت الغداء . 
- عدم التوقف لتناول القهوة . 
Jä -‏ بعض عملك إلى المنزل . 
- عدم الاستفادة من الإجازة المرضية . 
- الذهاب إلى النزل مبکرا OY‏ يوم الجمعة )١(‏ . 
- زيارة الطبيب وقت الدوام الرسمى . 
- تناول القهوة على مكتبك . 
- الغداء يستغرق مدة من الوقت . 
- التوقف للحديث مع المدير . 
- التجول فى الأقسام الأخرى لمعرفة ما يجرى . 
- التواجد فى مكتبك طالما يحتاجك المدير . 
كما ترى من القائمة فإن بعض القوانين غير المكتوية تعمل لصالحك والبعض الآخر 
مثبط .و مرة آخری تعتمد هذه القوائين غير الكتوية على ثقافة النظمة؛ ولذا دعثا 
„al‏ نظرة على الثقافات الختلفة التی توجد فى النظمات . 


. یعتبر يوم الجمعة قي الغرب خامس ایام العمل الاسبوعي وهو يشابه یوم الاربعاء هنا في الملكة‎ (Y) 


EN‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الشانی التدریب والنظمة 
الخقافة : 
قد یکون عمل شارلز هاندی من أحسن الأعمال فى هذا الجال » حیث وصف أربعة 
آنوا ع رئيسة من الثقافات هی : 
— ثقافة القوة . 
- ثقافة الدور . 
- ثقافة الهمة . 
Gls —‏ الشخص . 


وتجد olisi‏ توضیحا مختصرا لكل من هذه الثقافات ماخوذا عن عمل (هاندی) . 


ثقافة القوة : 


توجد هذه التقافة فى النظمات الصغيرة الرائدة » وتعتمد على وجود قوة GS ys‏ 
وعلى الت و التماتاف رين GR At‏ حش تكون LAS. Ded‏ تیه علی القدر pe‏ 
P‏ والعوان الشخصي القعال قن اتصالاگها وفنا يوعد الیل مق القؤاعن 
و الاجراءات والقليل من البيروقراطية ‏ ویترکز التحكم فى يد شخص أو اثنين . 

AN ca Esos ops sia RR o lg a‏ هده 
القرارات توازن القوی . وهذا یعنی أن القرارات تتخذ لاسباب سياسية ولیس نتيجة 
التحلیل النطقی للواقع . 

وتتمیز هذه الثقافة بالقابلية لسرعة Spall‏ , مما يؤهلها للاستجابة للتهدید 
والخاطر والفرص . وتعتمد لذلك على الأشخاص ولیس على اللجان مما يؤدى إلى 
اشن شس le‏ «حية يسيم الطفم على Ga]‏ سس sg‏ 

Galat laa‏ مقاليةالإبقال «col yaad‏ وعلی الرغغ من استجابتها السريعة 
للأحداث إلا أن فاعليتها تعتمد على الشخص أو الأشخاص الذين يتبوءون المركز . 
E ETE A‏ اليج لل و الاح و SUN EIA TENE‏ 
الوظیفی فى مؤخرة أولوياتهم . 


قدرات التدریب والتطویر EA‏ 


التدریب والنظمة 
ثقافة الدور أو البیروقراطية : 

تنعت هذه الثقافة بالبیروقراطية , ولکن GY Es‏ كلمة البیروقراطية لها معنی سلبی 
الیوم » فإن استخدامنا لصطلح ثقافة الدور أجدى هنا . وتنمو هذه الثقافة فى ' 
النظمات الكبيرة ذات الطیقات التعددة والحتوية على العدید من الاقسام 
والتخصصات Jio‏ : قسم المالية والشتریات والانتاج والتدریب والصيانة أو الخدمة . 
ویتم التحکم فى العمل من خلال القواعد والاجراءات » فهناك اجراءات لكل دور ووصف 
وظیفی له مع ترتیب تسلسلی للاتصال و قواعد للانضباط والشکوی وأخری للترقیات 
وتطویر الوظفین ... الخ . وهذه التخصصات والاقسام تتسق بواسطة طبقة محددة من 
„US‏ الاداریین » أو بواسطة مجلس تنفینی . وتعتمد القرارات بقوة على القواعد 
والاجراءات . 

وتظهر فوائد هذه الثقافة حين تدعو الحاجة إلى سلم ترقيات » وحین تعمل النظمة 
فى سوق يدعو إلى التعمق فى التقنية والتخصص على حساب الكلفة والابداع Ys.‏ 
تستجیب هذه النظمات للتغییر بسرعة وتتفاعل معه ببطء أكبر حتی ولو ظهرت دواعيه . 
وتمنح هذه النظمة الفرد GLY!‏ والاستشراف مع توقع خطورة Jal‏ وهناك مساحة 
ضيقة لذاتية الفرد ومسئولیته . 


ثقافة الهمة : 

تعتمد هذه الثقافة على الهمة أو الشروع وتوجد حين یکون التنافس شدیدا فى 
الْسوق أو حين تکون النتجات ذات عمر افتراضی قصير ۰ أو حين یکون لك أكثر من 
دور فی النظمة « ان التحکم فى هذه النظمة صعب ویعتمد علی الادارة العلیا الحددة 
لحصص الشروع من عاملین وامکانات . وهناك النزر الیسیر من التحکم يتم ممارسته 
إذا ما تم تخویله , غير أن تجاوزه یعتبر خرقا للقواعد . 

ومن eal‏ مزایا هده الثقاقة التکیف لکنها لا تخلو من الشالب . فليس هناك سلم 
ترقیات ولا تعمق فى التخصص وهی غير مستقرة خاصة عند نقص الامکانات . ومع 
أن اتخاذ القرار صعب فیها Y]‏ أنها مناسبة للاداریین البتدئین ومتوسطى الستوی . 
حیث انها ترکز على العمل ضمن مجموعة أو فریق وعلی مهارات القيادة . 


ES‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الثانی التدریب والنظمة 

هذه الثقافة غير عادية حيث یجتمم مجموعة من الأفراد للمشارکة فى الوارد yê:‏ 
حين يقوم کل apis‏ بعمله الخاص . ومتال ٤ WY‏ المارسون العامون و الحامون 
الأخصانیون داخل النظمة » وفی الحالة الأخيرة بری هوّلاء أن النظمة تخدم غاياتهم 
ویعتبر کبار أعضاء الفریق الصحی فى الستشفیات مثالاً جیدا على ذلك . والقواعد 
والاجراءات الوحيدة هنا هى ما يتم الاتفاق عليه » وعادة ما يكون فى agas‏ ضيقة جدا . 
ویتخذ القرار بالمشاركة بين مجموع الکونین og)‏ النظمه . 


ثقافة منظمتك : 

عندما تريد تطبيق النماذج على منظمتك يجب الانتباه إلى أن هذه الأنواع التى 
أشير إليها Gii‏ هى أنواع مثالية » بمعنى آخر لا يمكن رؤيتها كما وصفت هنا تماما . 
فمعظم المنظمات خاصة الكبيرة منها تضم شواهد على النماذج الأريع كلها والمهم 
أن تتبين النوع السائد منها فى منظمتك أو فى قسم من المنظمة » والمفاتيح التی عليك 
الأخذ بها هى : 
- بيد من تقع السلطة ؟ 
- ما هو أسلوب اتخاذ القرار ؟ 
— ما هى فوائد ومثالب هذه الثقافة لمنظمتك ؟ 
- ما نوع الأشخاص الذين تناسبهم هذه الثقافة ؟ 
"n‏ 

اکتب تقریرا مختصرا توضح فيه الثقافة السائدة فى منظمتك . و يمكنك 
الاستفادة من الأستلة الذکورة أعلاه . 


i‏ سس ص 


التدریب والنظمة ی ten‏ 
أنواع البسنى | niuis‏ : 

ليست ثقافة النظمة هی المؤثر الوحید علینا » بل یمکن أن تؤثر بنية النظمة على 
العاملین فیها . وقد یکون من الناسب التعرف على علاقة البنی التنظيمية بالثقافة فى 
النظمة , ولتبسیط ذلك نقوم هنا بمعاينة نوا ع البنی التعلقة بانوا ع الثقافات الذکورة 
أعلاة . 


ثقافة القوة = البنية العنكبوتية : 
ولدی هذا النوع من البنية سلطة مركزية تشع السلطة والتأثیر من ذلك الرکز مثل 
بيت العنکیوت . انظر الشکل (۲-۱) . 


شکل (۲-۱) البناء العنكبوتى 


ثقافة الدور = البناء الهرمی : 

یمکن تمثیل هذه البنية بالهرم (انظر الشکل (Y-Y‏ . حیث القاعدة العريضة من 
العاملین ینسقون بأعداد Jil‏ من الاداریین ؛ والذين ينسق عملهم باعداد أقل من 
الاداریین » وكذلك ينسق آعمال هولاء باعداد Jal‏ من الاداریین الکبار والذين تتم 
السيطرة علیهم بواسطة مجلس تنفیذی . فالهرم یضیق كلما اتجهنا إلى أعلى البناء 
التنظیمی . 


ren LA 


الفصل الثانی التدریب والمنظمة 


شکل (Y-Y)‏ البناء الهرمی 


ثقافة الهمة = بنية الصفوقات : 

یجتمع الفریق فى هذه الثقافة لأداء Lage‏ محددة مع بقاء JS‏ منهم مرتبطًا برئیس 
مباشر (انظر الشکل ۲-۳) . وأحسن مثال على ذلك الکلیات » حیث تتوزع إلى مجالات 
تعلیم مختلفة Jis‏ : الحاسبة و الادارة والتسویق , ولکل من هذه الاقسام رئيس . ولکن 
لأن الكلية قد صممت لتعلیم العدید من الواد . ولکل مادة رائد مسؤول . ولذلك إذا كنت 
محاضرا فانك سترفع تقاريرك لكل من رئيس القسم و رائد الادة التی تقوم بتدریسها , 
مما قد یژدی إلى التعقید فى بعض الاحیان . 


شکل (Y-Y)‏ بنية الصفوفات 


Gà‏ ——— الفرد 

\ ۲ ۳ t o 1 
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التدریب والنظمة الفصل الثانی 
ثقافة الشخص البنية العنقودية : 

LS‏ تبینت سابقا أن هذه الثقافة غير عادية (انظر شکل:-۲) حیث هناك القلیل من 
البنية الرسمية all‏ تدعم عمل النجم أو النجوم . وعندما یکون لديك مجموعة من هذه 
النجوم » فانها تمثل مجرة من الأفراد , وبالرغم من ذلك فقد تکون البنية الداعمة ذات 
ثقافة خاصة بها . 


شکل (۲-6) البنية العنقودية 


الآن ألق نظرة على التمرین . من الحتمل أنك ستنتج رسما قريبًا من أحد ll‏ 
الوضحة . ولکن الهم أن تتبین موقعك فى هذه البنية حیث إن ذلك يؤثر على درجة 
مشارکتك فى عملية اتخاذ القرارات لتنمية اموارد البشرية . 
تمرين 

باستخذام الطومات عن ثقاقة ا منظمة التى تعمل بها أو تعمل مستشارا لها 

وا معلومات عن البنى . 

Jul‏ : ازسم dii‏ منظمتكت.. 

. حدد موقعك فى هذه البنية‎ : Lu 


كيف ينظم التدريب : 


لکی يكون التدريب والتطوير ناجحًا يجب أن ينظم بفاعلية ‏ ولذا فعلى المنظمة 


EN‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانی التدریب والمنظمة 
SE ee‏ و سک بان متالية واو RNIT‏ 
ممثل له مدعومًا على مستوى مجلس الإدارة . ومن المهم إدراك أن التدریب ليس Ya‏ 
كل e ote‏ بل قف بكو all‏ السيب فى تقاقم الوضمع « وستتطرق إلى ذلك بتقصيل 
نراقن Bea‏ اناس لسن ۳۷۹ : 

بلتصق التدریب عادة بمشکلات الأداء سواء الظاهر منها أو التوقع : ولذلك يجب 
أن يكون هناك اطار منهجی لتحدید ودعم التدخلات التدريبية (التدخلات مصطلح یعنی 
أى تشاط للتطویر sl‏ التدریب) . 


usd 

عدد الخطوات أو الراحل التی تعتقد آنها لازمة لتدریب منهجی و فعال . 
وبإنجازك للتمرین (انظر الربع) قد تکون عددت يعض التالی : 

Ki Mena lie ۸ 

+ الكتطيل الي‎ X 

. تطیل العارف والمهارات‎ F 

Bee. d 

. تحلیل الاحتیاجات التدريبية وتحلیل الحتوی‎ - o 

— وضعت معاییر للتقویم . 

— أعددت أهداف التدریب . 

- درست طرق التدریب واخترت الناسب منها . 


— صممت وجریت التدریب . 


" 288^ b. ut 


۰ نفذت التدریب‎ - Ye 
ERANA OR TERS: IE — V 
; تحققت من الصداقية الخارجية والتقييم‎ — NY 


ویمکن تمثیل هذه النقاط بسهولة فى دورة التدریب انظر الشکل )1-0( . 


قدرات التدریب والتطویر 


التدریب والنظمة الفصل الثانی 


شکل )1-0( دورة التدریب 


تیم تدخل تدريبى تحدید احتیاجات f‏ 
ملائم التدريب والنتائج | 
المرحؤة 
aig hu * v‏ فعالية 
التذریت / ...0 التدخل 


مراهل دورة التدر یب : 

لقد وصفت هيئة ريادة التدریب والتطویر (TDLB)‏ فى بریطانیا الهدف الرئیس من 
استخدموا مراحل دورة التدريب لتعريف النواحى المختلفة للقدرة فى التطویر والتدریب ‘ 
واختاروا دورة التدريب لأنها : 
- تصف عمليتى التدريب والتطوير بمنهجية وتفصيل كاملين . 
- مآلوفة لدى جميع المهتمين بالتدريب . 
- يمكن تحديد معظم الأدوار التطويرية والتدريبية فى إطارها . 


fo]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل zu‏ التدریب والنظمة 


ولهذه الدورة العدید من التطییقات > ویعتمد استخدامها Is wit‏ مساعدة العاملین 
قى مجال مشکلات الأداء الحالية P‏ المستقيلية . وسبتطرق الکتاب قى الفصول الختلفة 
إلى تفصیل کل مرحلة فى الدورة وهذا ایجاز لهذه الراحل . 


تحدید الاحتیاجات التدريبية : 

rns RE gh Mall المنائق أو‎ AGN AUS Se باختسنار ان‎ U E 
القاعدة للکثیر من التدخلات التدريبية , وقد تکون تلك الشکلات متعلقة بدور فرد الان‎ 
› أو لتطور نحو دوره فى الستقبل . بعض هذه الشکلات تحتاج إلى تدخلات كبيرة‎ 
على شعسیخ‎ E A مويساعة قي‎ lodi sur icd إلى‎ aiia 
. التعامل مع مشكلة الأداء : ذلك لأن التدریب هو استجابة لمشكلة محددة فى الأداء‎ 
: igo كليس هتاك عیرر قذي‎ lol متاق عة‎ a8, ]ذا لم‎ Ul 

إن تحديد الاحتياجات التدريبية يشكل الأساس لكل التدخلات التدريبية . وهناك 
بعض الطرق التى يمكنك استخدامها لتحديد هذه الاحتياجات التدريبية سيتم تغطيتها 
فى الفصل السادس Ge)‏ ۱۵۷) . لکن من المهم أن تتذكر أن التدريب وحده لا يمكن 
أن يعالج مشكلة الأداء علاجًا GG‏ . و لكى يكون التدريب ناجحًا فلا بد من تحديد 
الاحتیاجات الآغرى قير التدريبية والتغلقة بمشكلة الأذاء وتضمینهااقی التدخل 
القترح . إن الاحتیاجات غير التدريبية عادة ما تکون Lo]‏ تقنية agas gf‏ إلى النظام . 
تمرین 

: اقرا فى ماك‎ labial ديتع تسد‎ ee 


تخطيط وتصميم التدريب : 

هذه احدی مراحل دورة التدريب المنهجية والتى تهتم بالاستخدام الأمثل للموارد 
المتاحة لمعالجة الاحتياج المحدد . 
يحتاج إلى أسلوب إبداعى وابتكارى يشمل مراحل التخطيط والتصميم والإنتاج . 


قدرات التدریب والتطویر EN‏ 


التدریب والنظمة الفصل الثانی 

والاعتبار الآخر الذى يجب آخذه فى الحسبان فى هذه الرحلة هو تخطیط أى Jas‏ 
تدريبى فى ضوء العوائق الآخرى » وهذه العوائق قد تكون مالية أو نقص فى موارد أو 
تشغيلية أو عمالية ... إلخ . ومهما تكن هذه العوائق فان لها تأثيرا على طبيعة ومجال 
التدريب . 

إن تخطيط تدخل تدريبى سواء كان لفرد أو لمجموعة يجب أن يركز على 
النتائج الطلوبة , وعادة ما تكون الثتائج uas‏ فى الأداء ؛ ولذلك فان التدريب 
لا ينتهى الا بإحراز هذا التحسن فى الأداء . ولقد تزايد النظر إلى التدريب فى ضوء 
نتائجه وتحول التركيز عن عمليات التدريب . وهنا على المدربين الحذر من رمی الطفل 
مع ماء الاستحمام" ۲ ؛ لذلك Gale‏ التأكد من أفضل العمليات التى تؤدى إلى أفضل 
النتائج وإلا فإننا سنتعرض لتدنى نوعية نتائجنا . 

و مع تعاظم الاهتمام بالقدرات القابلة للقياس وإمكانيات الأداء كنتائج » علينا أن 
ندرك أن الدورات ليست التدخلات الوحيدة التى نملكها » بل إن الدورات جزء من تدخل 
تدريبى أوسع وهى بذاتها لا يمكن أن تغطى احتياجات مشكلة فى الأداء كلها . وهذه 
أهم إيجابيات وسلبيات الدورات : 
- انها عادة ذات مدة ثابتة بغفض النظر عن الاحتیاجات الفردية . 
— انها تصمم لمجموعة من الناس يعتقد تشابههم فى الاحتیاجات . 
Sule -‏ ما تکون عامة التوجه ولذلك فهی ليس بالضرورة مخصصة للوظيفة أو الاداء . 
- إنها مجدية اقتصاديًا على call‏ القصیر . 

إن تصمیم التدریب یعنی ببساطة تطبیق تقنیات التدریب لاستنباط فرص التعلم . 
وإذا تم وضع أهداف واقعية ودقيقة للتدخل فان تصمیم فرصة التعلم ستطابق إلى حد 
بعید تلك الأهداف . والان انظر إلى هذا التمرین . 

m 
€ ما هو نوغ التدخلات التدريبية التی تقدمها منظمتك أو ادارتك وأى شکل تأخذ‎ 


. هذا مثل غربي والقصود هنا عدم الاستخفاف بعمليات التدریب في خضم الاهتمام التزاید بنتائجه . (الترجم)‎ (Y) 


| تحص تحت 


إن نوع التدخل الذی وصفته فى التمرین لابد Gig‏ یکون له آهداف محددة . أما 
الشکل الذی بأخذه فقد یکون أحد الأشكال التالية : 
- التعلم النشط أو الحرکی . 
- حالات دراسية . 
- تنمية مهارات . 
- تکوین فریق . 
- التعلم بالخبرة . 
- لقاء مجموعات . 
- تمرین . 
- توجیه . 
- تغییر وظائف . 
- عقود تعلم . 
- تخطیط عملی . 
- تدريب بالحاسب . 
- تطویر داتی . 
- إرشاد وظیفی . 
- تعلم عن بعد/مرن . 
- مواد تدريبية . 


. تطویر‎ ali - 


تنفیذ التدریپ : 


بدقة وادراك التدربین للحاجة للتدریب » كذلك لابد من دعم الادارة للتاکد من أن 


TT‏ — — | تا 


التدریب والنظمة الفصل الثانی 
بل وزيادة AS LAU‏ بالاختیار الوفق لطريقة التدریب « وبالتاگد من امتلاك اشرب آو 
الطور الخلیط الناسب من الهارات الفنية التی تدعم الاحتیاجات التعليمية للفرد . 
بعقی الاعیان ركوو من التاسب اقعام بعش N‏ عملية Ai AU‏ 
حالات عديدة یکون الدرب هو الدیر sl)‏ أو الأخصائی الفنی : 3435 مساهمة هؤلاء 
كما أنه من الهم التفاعل الثلاثى بين کل من الأهداف والطريقة والتدرب » ویمعنی 
velle‏ تست تیان dac‏ هته الان على RM‏ ها وو الى al au‏ 
التدريب . 
TES‏ 
مخ Alt dal bdo‏ 
المدربين والاستشاریین ومدیری التدریب ومدیر الشركة والتدربین آنفسهم والستفیدین 
ومدير شتون الوظفین ومساعدی شئون الوظفین ومدیری الخطوط الأولى . 


التقسمم : 

ریما تکون هذه الرحلة من دورة التدریب هی الاکثر أهمية والاکثر إغفالاً . وتهدف 
هذه الرحلة إلى الاجابة عن سوال إلى أى مدی كان هذا التدخل مفیدا ؟ وحیث إن 
النفع يجب أن يعود على المنظمة التى مولت التدخل وعلى المتدرب , فاننا بحاجة 
لتمحيص النتائج التى حصلنا عليها . ولکی نستطیم أن نفعل ذلك فإنه يجب تصميم 
التدخل بشكل يسمح بقياس التحسن (التغيير) .و إذا كنا قد حددنا مصطلحات 
مرجعية وأهدافا غير غامضة أثناء التصمیم فإنه من الممكن التحقق من بلوغ نتائج 
diigo‏ . 


I 


الفصل الثانى التدریب والنظمة 
ولکن ماذا نعنی بالنجاح ؟ انه Sale‏ ما یعنی أن : 

- التعلم أو الشارك يستطيع أن یقوم بما هو متوقع منه كنتيجة للتدخل . 

— تحقیق الاحتیاجات التدريبية والتطويرية و علاج أى مشكلة أداء قائمة أو متوقعة 
للمتدربین قد آنجز . 

- ينظر إلى استثمار النظمة فى التدریب على أنه مفيد وفعال . 

- يحافظ المدربون وقسم التدريب على مصداقية (جدارة) التدريب فى المنظمة وتتوسع 
قاعدة تأثيره . 

— 
هناك العدید من الطرق التی یمکن أن تقیس بها منظمتك فاعلية التدخل التدریبی 

وقد تضم الطرق التالية : 

— يطلب من الدیرین فحص أى تحسن فى الأداء بعد التدخل 

— يفحص آلدریون حودة أدائهم وجودة التدخل . 

— سوال الستفیدین رأیهم فى فاعلية التدخل باستخدام أهداف و معاییر متفق علیها . 
کما ol‏ هناك العدید من مقاییس التقييم والمصداقية الداخلية والخارجية وستغطی 

بالتفصیل فى الفصل التاسم (ص (YW‏ . وقد يكون مناسبا الآن التمعن فى الأسباب 


الا ستشهار فى التد ر اسب : 


ناذا تهتم النظمات بالتدریب ؟ آلا یمکن أن تدع العاهلین یتعلمون equali,‏ ؟ (UL‏ 
نزعج أنفسنا بالصاریف ونحجز القدرات البشرية لتخطیط وادارة وتنظیم وتنفیذ وتقییم 
التدریب ‏ ناهيك عن الانتاج الفقود عندما یتعلمون خارج الوظيفة . هتاك العدید من 
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التدریب والنظمه الفصل الثانى 


الاسباب التی تبرر ببساطة لاذا لا نعتمد على قدرة الفرد الطبيعية على التعلم ؟ وهی : 
- سیکون احتمال اکتسابهم لعادات سيئة أو طريقة Bb‏ کبیرا . 
- قد Y‏ يستطيع الفرد أداء الاهداف بمهارة . 
— قد Jia‏ ذلك خطرا على صحة وسلامة التعلم أو على الآخرين . 
- متی ما تم تعلم وممارسة مهمة بشكل خاطئ Gli‏ من الصعب التغییر إلى الصواب . 
- الأداء بغیر قدرة يؤدى عادة إلى نتائج ردينة . 

إن کل ما ذکر أعلاه قد يؤدى إلى تكلفة عالية غير منظورة على النظمة . هذه 
التكاليف الخفية تشمل شكوى العملاء ۰ وقيمة تصحيح الأخطاء , وارتفاع معدل تبديل 
العاملين « ورعاية متدنية للعملاء ı‏ ومعدلاً مرتفعًا للرفض » بالإضافة إلى عطب الأجهزة 
المتكرر بسبپ سوه الاستخدام أو الصيانة الرديئة ... الخ . وهذه الأمور قد تكون من 
المظاهر اليومية فى المنظمة . وبالطبع يمكن رؤيتها فى بعض الأحيان كجزء من ثقافة 
النظمة . وهذا قد يؤدى إلى دمار المنظمة على المدى التوسط والبعيد ولا ينظر الیها 
على Gil‏ بسبب سوء التدريب . ولذلك فإن التدريب مهم جدا فى هذا السياق ذلك أن 
المنظمة إذا اعتمدت فقط على التعلم المتحصل طبیعیا , فبالإضافة إلى المشكلات 
المذكورة أعلاه ۰ فإن المنظمة قد لا تحقق النجاح . 


1 فالتدريب فى هذا الإطار عنصر جوهری لنجاح المنظمة .فإذا كان اعتماد 
المنظمة على التعلم المتحصل بشكل طبيعى فقط فإنه بالإضافة إلى المشكلات المحددة 
أعلاه فقد لا تبلغ المنظمة ils ja‏ النجاح . والتدريب عامل نجاح حاسم » فإذا لم يتدرب 
البائع على المنتج الجديد » أو عمال الإنتاج على الجهاز الحديث أو الإداريين على 
التقنيات الجديدة ... إلخ فإن تعلمهم لهذه المستجدات سيستغرق دهرا طویلا کی 
يصبحوا فعالين أو قد ينحون إلى الخطأ . 

إن التعلم الفعال مع الموارد المناسبة يعنى الإنتاج الناجح والتدريب هو الوسيلة 
التى يتم بواسطتها توجيه العمليات المنهجية للوصول إلى تحسن فى الأداء من خلال 
التعلم المنظم ولتحقيق نتائج فعالة . 


| ۱ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانی التدریب والنظمة 

نحن کمدربین سواء US‏ متفرغین أو غير متفرغین» مستشارین أو مدیری خطوط ٠‏ 
خارجیین أو داخلیین مقتنعون أن التدریب مجد اقتصادیا واستتماره مهم لنجاح 
النظمة على الدی البعید . ولکن لاذا لا یوافقنا مجلس الادارة وکبار التنفيذيين ؟ ISU‏ 
ینظر إلى التدریب كتكلفة ولا ینظر إليه کاستثمار ؟ 


فى عام ۱۹۸۰م عرض کوبر و لیبراند تقریرا عن دراسة اتجاهات الادارة فى 
بريطانيا بالقارنة مع مثیلاتها فى أوروبا حول الاستتمار فى التدریب والتعلیم الهنی . 
وهذه بعض نتائجه فيما يخص اتجاهات الجانب البریطانی نحو الاستثمار فى 
التدریب : 
- إداريًا یعتبر الصرف على التدریب استثمارا ولا یعامل كذلك فى الفاهیم الالية . 
T‏ قرارات مصروفات التدریب v‏ اتخاذها علی sa‏ الدیرین V‏ علی sem‏ 
کبار التنفیذیین . 
Leste -‏ تتخذ هذه القرارات Sale‏ ما تکون استجابة ولنس قبانر5.. 
- مصروفات التدریب تعتبر اضافة فى التكلفة یمکن التخلص منها أوقات الشدة . 
ولیس استشمارا ینمی روح النافسة . 
قارن هذا بتوجه الادارة فى المانيا والذی يرى أن الرکود ليس فرصة فقط للتدریب 
للمستقبل بل إن التدریب ضرورة لواجهة التحدیات الستمرة . 
ولعل من التحدیات الکبری التی تواجه النظمات ۰ لیس فقط فى بریطانیا بل فى 
دول كثيرة أخرى من العالم . الحاجة إلى التعرف على العلاقة بين التدریب التطبیقی 
النظم والربح . ولتحسین هذه الصورة فى بريطانيا بدأت دائرة التوظیف die‏ عام 
1م فى تقدیم برنامج الجائزة الوطنية السنوية فى سبیل زيادة إدراك النظمات 
لضرورة الاستثمار فى التدریب » وینص هذا البرنامج على : 
أن التدریب نشاط تجاری آهدافه Gas‏ ویستدعی إدارة حاسمة , وقد وجد 
التدریب لدعم الأعمال ولم توجد الأعمال لدعم التدریب ؛ ولذلك قان التدریب هو 
مسژولية رجال الأعمال ولیس آخصائی التوظیف فقط . وعندما يجد التدریب 
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التدریب والنظمهة الفصل الثانی 
الاهتمام الکافی من الادارة العلیا فانه یساعد فى تطویر الخطط الرئيسة 
للأعمال المهنية ویحسن أداء العملیات ویساهم فى التعامل مع الطواری . 
وفی مبادرة لاحقة لداثرة التوظیف فى الملكة التحدة خصصت شهادة 
تأهیل للمنظمات باسم شهادة ذائرة التوظیف للمستثمرين فى الوارد البشریة" 
ولکی تؤهل النظمة للحصول على هذه الشهادة علیها الالتزام بتطویر مواردها 
البشرية باستمرار (انظر التمرین) . 
یت 
ما هو توجه منظمتك ثحو التدریب ؟ وهل یختلف رأى ا مديرين غير الدربین 
عن ا مدربين ؟ ما هی الشواهد التی تؤيد هذا الرأی € 
هناك العدید من القضایا التی تهم النظمات الصغيرة والتوسطة الحجم وهی : 
- الریحیه . 
— التسویق أو زيادة البیعات . 
- تدفق النقد . 
- تقلیل الصروفات / احتواوّها . 
- التحکم فى الخزون / قائمة الجرد . 
- النافسة داخل الملكة التحدة ومن الخارج . 
هذه ULLA ll‏ وبترتیب مشابه لهذا تقارب بشکل عام تلك الحددة فى النظمات 
الكبيرة . هذه العلومة لها صلة مباشرة ch‏ کمدرب , قلكى یکون دورك فعالاً يجب أن 
تتوجه تدخلاتك إلى الامور الرئيسة التی تؤثر فى منظمتك . وعليك توفیر الدلیل على 
obi‏ تتعامل مع بعض هذه القضایا . 
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الفصل الثانى التدريب والمنظمة 
ولكى يبدو التدريب ملائمًا وبالتالی استثمارا يجب عليك أن توضح العلاقة بين 
المشكلات المحددة وأهداف التدريب » وكذلك تبين أن العلاقة بين تكلفة التدخل والنتائج 
المحددة هی تحسن فى الأداء . وكلما كانت العلاقة بين التدريب وأداء المنظمة قویا 
كانت جدارة التدريب وطلبك الاستتمار فيه قويين . 
إن مشكلات الأداء والاستثمار فى التدريب ليسا مشكلتين للمنظمات الخاصة أو 
الإنتاجية » بل إن القطاع العام وقطاع الخدمات يقعان تحت طائلتهما بنفس الدرجة . 
وقد يكون من الصعب تبين موقع تدنى الأداء فى المنظمات الخدمية . 
قد يكون أكثر صعوية . فى المنظمات الخدمية تحديد موقع حدوت المشكلة . وفى 
بعض الأحيان ما نصفه GG‏ مشكلة هو عرض أو ظاهرة لأمر يحدث فى مكان آخر 
من المنظمة . خذ المثال التالى : 
فى منظمة كبيرة للتخمير فيها العديد من الإدارات المترابطة (بما فيها 
البیوت الشعيية الستاجرة) أخطن مدیر القاريب بمجموعة من مشکلات الآداء.. 
هذه الشکلات تضم عددا کبیرا من أخطاء الکتبة و شکاوی من والی مدیری 
البیوت الشعبية عن البیانات الجمعة وازدیاد مستوی الغیاب مع ضعف 
الحاسبة والدعم المالى فى الظاهر بدا وكأن الحاجة تدعو إلى تدریب داعم 
للكتبة لتحسین التسجیل . وکذلك تدریب مدیری البارات لتاکید الحاجة إلى 
تسجیل البیاتات بدقة . 
ماذا كان رد مدير التدریب ؟ بعد تحری جميع الشکلات تم تطویر أسبوع 
من التدریب لدیری الادارات العنية على تکوین الفریق وتنمية الهارات القيادية . 
ولم تكن تلك استجابة عشوائية ؛ إذ تبین أن كل تلك الشکلات أعراض لضعف 
عملية الاتصال بين الإدارات المعنية . لقد تحوصلت الإدارات حتى صارت تعمل 
فى نطاقها الضيق . وعندما أدرك المديرون أنهم يعملون لنفس المنظمة وأن 
مجموع ما تقدمه الإدارات المتعاونة أكبر من مجموع ما تساهم به كل واحدة 
منها عند ذلك cias‏ مشكلات الأداء (الأعراض) فى التلاشی . 
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"— الفصل الثانى 
L—— M M M9rrm‏ 


تمرين 
ما هى مشكلات الأداء التى تراها فى منظمتك والتى لها أسباب حقيقية غير 
الأعراض الظاهرة ؟ 


إن تبين الأسباب بخلاف تبين الأعراض يعد شديد الصعوية خاصة إذا كان مقدم 
المشكلة من كبار العاملين فى المنظمة . وتجد أدناه قائمة من الاحتمالات التى قد تقع 
فى منظمتك . 
- معدل دوران الموظفين . 
- معدل متدن لبقاء الوظفین الجدد . 
- إدارة غير فعالة للاجتماعات . 
- تأثیر التقنية الحديثة . 
= القلیل من الاجراءات القياسية . 
- لا sags‏ مقاییس أداء واضحة . 
- آهداف غير واضحة A‏ 
- تباعد بين الادارة والوظفین . 
- ضعف الاتصال إلى أعلى إلى أدنى و/أو إلى الجانبین . 
- عدم وضوح فی عملية اتخاذ القرار . 
- الافتقار إلى فرق العمل والتعاون بين الأقسام وداخل القسم . 
— توزیع غير Jule‏ لحجم العمل . 
- عجن RS all‏ على اتش UN‏ 
- ارتفاع معدل شکوی الستفید . 
— تردد الادارة . 
— ضعف التخطیط التنظیمی . 
— عدم وجود تغطية عند غياب الوظفین . 
- عدم التابعة بعد تغیر العاملین . 
- وقت طویل للاستفادة من الافکار الجدیدة . 


الفصل الثانى التدریب والنظمه 


إن استشمار النظمة فى التدریب يجب أن يوجه لعلاج أو الساعدة فى علاج 
مشكلات الأداء الحالية والمتوقعة . وعندما يحدت ذلك يمكن تيرير التدريب بحق . ولكن 
من أكبر العوائق هنا هو ثقافة المنظمة ذاتها ؛ هذا لأن المنظمة قد تنظر إلى التدريب , 
على أنه دورات ترشح لها الأشخاص الناسبون » ولا تنظر إليه كوسيلة لعلاج القصور 
فى الأداء . بل ووسيلة لتحسين الأداء Cale‏ . وحتى يتغير هذا القهم يكون دورك 
كمدرب هو مجرد التنفيذ . 
من یستفید من التدر سب : 

إن البررات الواعدة للتدریب تضم : 
- زيادة الخرجات . 
— تخفیض الحوادث . 
— تحسین النوعية . 
— تخفیض التالف . 
- تخفیض التكلقة . 
- خفض تسرب العاملین . 
- الحافظة علی العاملین . 
- تحسین الدوافع . 
- استخدام أفضل للموارد البشرية . 
AR =‏ أفضل للموارد الأخرى . 
— تحسین الخدمة . 
— تحمل مسؤولية العمل . 


— تحديد واضح للقرص المهنية . 
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التدریب والمنظمة الفصل الثاتى 


بعض هذه البررات تبدو وكأنها تفيد المؤسسة » فى حين أن الأخرى تفید الفرد . 
لکن فى الحقيقة التدریب النظامی يفيد WS‏ من المؤسسة والفرد ؛ وهذا بسبب أن 
العلاقة بين احتیاجات النظمة والفرد والتدریب مترابطة و شديدة التعقید . ونتيجة لهذه 
العلاقة فان كلا الطرفین مستفید قلت أو کثرت الاستفادة » وببساطة فهی مسالة مقدار . 


وتشمل الفواند التی agas‏ على المؤسسة و الفرد من الاستثمار فى التدریب ما يلى : 


تحسین رضا العمیل : 
„in‏ العملاء مؤشر قياس مفيد (gal‏ نجاح الأداء فى النظمة . فهم فى العادة 
یعرفون القوی العاملة قليلة التدریب ؛ ولذا فقد یغیرون معاملاتهم إلى مکان آخر . 


یمکن التدریب والتطویر أن يحسن دوافع العاملین والتزامهم , كما أنه ينعكس 
بایجابیه على سمعة المنظمة مما يدعو الوظفین ذوی القدرات العالية إلى الانضمام 
والبقاء فى هذه النظمة . 


توزیع أجدى للعاملین : 

حيث إن التدریب والتطویر یقومان بمساعدة مجموعة من الأشخاص SI‏ یصبحوا 
أكثر مرونة و قادرين على «lai‏ مهام متنوعة » فإن الفرص ستزداد للأشخاص داخل 
alt‏ ما مسح المجال JE‏ النظية لكل قور وسقي اة من ga‏ القون 


العاملة فيها . 
استخدام أفضل للموارد الأخرى : 


إن الاستثمار فى الاصول بحجم كبير يمكّن للتدريب والتطوير أن يساعدا الأفراد 
على التأقلم مع عمليات التغيير فى الاجراءات والقوانين Jio‏ "الإصابات" » وهذا يجعل 
النظام أو الجهاز الجديد أكثر فاعلية وفى أقرب فرصة . 


i‏ | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثانی التدریب والنظمة 
تحسن الاداء : 

غالبا ما ینعکس ذلك كارتفاع فى مستوی الجودة ورضاء العمیل وتحسن سجل 
السلامة ... الخ . و هنا تحصل الفائدة لكل من الفرد و النظمة . 
—— 

: و حند‎ ja قناركت فيه‎ Lua تدخلا‎ i 

. الفوائد العائدة على ا منظمة‎ i 

ب - وتلك التی تعود على الفرد . 


الخلاصة : 


. غطی هذا الفصل مجالاً واسعا من العارف التی تسس قدراتك کمدرب ومطور‎ ail 
, والآن فقد أصبحت قادرا على تبين نوع الثقافة والبنی التنظيمية السائدة فى منظمتك‎ 
عندما‎ chile كما تستطيع تبين موقع وظيفة التدريب فيها . وستقف هذه المعارف إلى‎ 
. تقوم بتعزيز وظيفة التدريب فى منظمتك‎ 

وبعد فحص البنى التنظيمية والثقافة قدمت لك دورة التدريب المنهجية والتى يمكنك 
بها تبرير الاستثمار فيه وخاصة فى الأحوال التى تقلص فيها ميزانية التدريب . ولقد 
طلب منك بعد ذلك تحديد الأسياب التى تدعو منظمتك للاستثمار فى التدریب ۰ وكذلك 
تحديد أسباب وأعراض مشكلات الأداء . و عندما تمكنت من تحديد مشكلة الأداء صار 
بمقدورك توضيح الفوائد التى يجنيها كل من الفرد والمنظمة من التدريب المنهجى . 

ويهذا يكون الفصل قد أعطاك تصورا عامًا للتدريب فى إظار منظمتك » وهذا ذو 
أهمية قصوى ؛ لأن النظر إلى التدريب كنشاط يتم فى فراغ يؤدى بالمدرب إلى الإجهاد 
Ys‏ من مدرب متمكن . 


قدرات التدریب والتطویر Lv]‏ 


الفصل الثانی التدریب والنظمه 


: المراهع‎ 
- Cooper Lybrand associates (1985) A challenge to complancy,MSC/NEDO. 


- Department of employment (1992) National training Awards Prospectus. HMSO, 
London. 


- Handy. © B (1993) Understanding Organizations, Third edition, Penguin, London. 


قراعات أخرى : 


- Anderson, A H (1993) Successful Training Practice: A Manager's Guide to per- 
sonnel Development. Blackwell. Oxford. (Identifies how a co-operative approach 
between training specialists and managers can lead to a more effective, systematic 
approach to training.) 

- Buckley, R and Caple. J (1994) The Theory and Practice of Training. third edition, 
Kogan page, London. 

- If you want to know more about organizational structures, see the following two 
books : 

- Cush way, B and Lodge, D (1993) Organizational Behavior and Design, Kogan 
Page, London 

- Huezynski, A and Buchanan, D (1991) Organizational behavior, second edition, 
prentice Hall. London. 


- Moss . G (1993) The Trainers Desk Reference ‚second edition , Kogan Page , London. 


قدرات الندریب والتطویر LJ‏ 


المقدهة : 

إن دورك کمدرب داخل منظمتك یعتمد على العدید من العوامل والتی تشمل حجم 
وأهداف النظمة وأى مشکلات أو تغییرات حالية أو متوقعة وأى سیاسات تدريبية أو 
استراتیجیات للتدریب تتبناها , وکذلك الوضع الحالی لوظيفة التدریب فى النظمة , 
بالاضافة إلى مهاراتك ومعارفك و خبراتك و ثقافة النظمة العامة . ویرکز هذا الفصل 
بشکل أساسى على الأدوار المختلفة التی یقوم بها الدرب » وبالتالی أهم الهام التی 
ینبغی أن يؤديها نتيجة لتلك الادوار . 


تعد يد الأدوار المناسبة : 

حددت العاییر الهنية للمدربين من 83b) Ta‏ التطوير والتدريب(8ئا8؟) أربعة 
ee‏ قور M‏ 
المجال )1( : تحدید احتیاجات التدریب والتطویر . 
الجال (ب) : تصمیم خطط واستراتیجیات التدریب والتطویر . 
الجال (c)‏ : تقدیم فرص تعلیمیه وموارد ودعم . 
الجال )3( : تقویم فاعلية التطویر والتدریپ . 

Ss‏ ستری فى الفصل الثانی (ص (0Y‏ فان هذه الجالات من النشاط لها علاقة 
مباشرة بدورة التدریب . الا أنه مع ظهور التطویر والتدریب للقدرة ٠‏ تأثر الدور الذى 
یمکن أن یقوم e‏ المدرب الآن بشکل کبیر . 


التد ریب علس القد رات : 

حتی وقت قريب كانت مهام التدریب سهلة التصنیف. فقد كان دورك الأساسی هو 
تصمیم وتنفیذ برنامج تدریبی لمجموعة من الناس ؛ وکان هناك aae‏ من الأمور مسلم 
بها مثل : 
- الجمیع فى نفس الرحلة تقریبا من التطور والهارات . 
- الادة أو البرنامج قد يستغرقان Gig‏ محددا . 


قدرات التدریب والتطویر 


دور المدرب الفصل الثالث 

- كان الدرب مسوّولا عن تحدید سرعة التقدم . 

- یتحمل التدربون القلیل من المسؤولية نحو تعلمهم وکانوا يلقنون . 

- كان التحقق من مستوی العارف يتم بواسطة الاختبارات أو الامتحانات . 

- كان اختیار التدربین يتم بدون مشاركة من الدرب . 

- کل Zu „all‏ یتلقون نفس الخبرات التعليمية . 
ولذلك كان التدریب قیاسیا » وكل واحد يحصل على نفس النتح بغض النظر عن 

حاجته للتطویر . وقد يكون هذا مفیدا جدا لأنواع معينة من التطویر مثل : التدریب 

على برنامج حاسب Ji‏ غير معروف للجمیع . ولکن حتی فى هذه الحالة فان هذه 

الطريقة غير مثالية » حیث انها لا تأخذ فى الاعتبار نمط وسرعة التعلم لدی JS‏ 
والحالة الدراسية التالية توضح كيف أن التدریب على القدرة قد يؤدى إلى عدم 

الرضا إذا استخدمت الأسلوب التقليدى . 

حضرنا أنا وزميلى دورة من ثلاثة أيام للفاحصين والمدققين . لقد كان 

البرنامج مقتوحا وحضره ۱۲ مندوبًا من منظمات مختلفة فى المملكة المتحدة . 
كانت أهداف البرنامج محددة فى النشرة التسويقية c‏ حيث كان التوقع من 
المتدرب أن يكون قادرا على إنتاج ملف يحقق المعايير المهنية للفاحصين ı‏ ومن 
ثم تقديم هذا الملف للفحص والتقييم . وحيث إننى وزميلى كنا نرغب فى أن 
نصبع فاحصين معتمدين ؛ لذا بدت لنا هذه الدورة كفرصة تطويرية مناسبة 
بالرغم من أن تكلفتها مرتفعة . لقد كانت الدورة كارثة لى من الناحية التطويرية 
وعلى واحد أو اثنين آخرين فيها . بعض الندوبین حضروا ليتعرفوا على 
أساسيات الإجازة المهنية الوطنية (NVQ)‏ و بعضهم غرر به . أما الآخرون 
فجاءوا ليجمعوا معلومات لمنظماتهم حتى يتمكنوا من اتخاذ قرار حول 
المشاركة أو عدمها . لم يكن المشرفون ذوى خبرة كافية وحاولوا التركيز على 
تقريب مستوى المعارف والفهم لدى جميع المشاركين مما أدى إلى فقدان 
أهداف الدورة الموضوعة . وللأسف كان ذلك أقل من مستوى ثلاثة منا ٠‏ وكانت 
المعلومات المرتدة من كل المندوبين بدون استثناء تفيد بأن نتائج الأيام الثلاث لم 


. lal ترض‎ 


E ]‏ قدرات التدريب والتطویر 


الفصل الثالث 1 دور الدرب 
توضح هذه الحالة الاختلافات و الصعويات الكامنة عند تطوير وتنمية المتعلمين 
لاجازة تعتمد التدریب علی القدرة ‘ ولذلك فالتدريب والتطوير للقدرة يستلزم إعادة 
النظر فى کثیر من طرق ومهام المبدأ التقلیدی ‏ وقد يؤدى ذلك إلى مستجدات فى 
التطوير . (انظر إلى التمرين) 
وتجد أدناه مجموعة إضافية من المهام لتدريب وتطوير يعتمد القدرة . 
- تحديد قدرات المتعلم الحالية . 
ut ausi -‏ أولويات التعلم قصيرة الدی " 
- الاتفاق على آهداف التعلم . 
- الاتفاق على خطط التدریب » وكذلك الاتفاق على اجراءات متابعة نتائج التعلم . 
- توفیر فرص تعلم تعاونی . 
- دعم انجاز الفرد لأهدافه التعليمية . 
— مساعدة ودعم تطبیق التعلم . 
- تقویم نتائج انجاز الفرد والجموعة إزاء الأهداف . 
- تحویر وتبنی LLA‏ التعلم . 
نت 
باستخدام معلوماتك عن النظام التقلیدی والنظام العتمد علی القدرة حدد 
ا مهام الأخرى التی قد تحتاج لأدائها کمدرب ومطور فى نظام یعتمد القدرة . 
وکما تری فان الترکیز هنا على العمل مع الفرد » وهذا لا یعنی Jhal‏ العمل مع 
الجموعات بل بالعکس یبقی عمل الجموعات وسيلة فعالة لتطویر الأفراد . والفرق هنا 
هو الترکیز على تطور وانجاز الفرد وذلك یعنی حاجات الفرد قوق olala‏ الجموعة . 
ویحسب ثقافة وبنية وأولویات منظمتك فانك ستقضی عددا من الساعات متباينة فى 
الجالات الأربع الرئيسية والهام الحددة المذكورة أعلاه . كما قد تقضی أوقانًا فى 
مهام لم تحدد هنا . وعلى JS‏ حال عليك كمدرب التركيز على المجالات الأربعة المذكورة . 


قدرات التدریب والتطویر ERN‏ 


دور الدرب الفصل SIE‏ 


وبتطورك کمدرب قد یصبح دورك أكثر تخصصا » وقد ترکز على أحد أبعاد التطویر 
والتدریب مثل : التصمیم أو التنفیذ أو دعم التعلم الفتوح . وبالقابل قد يصبح دورك 
أكثر عمومية وتنشغل فى کل أوجه التدریب والتطویر الختلفة . وعامل آخر مهم بالطبع « 
هو تقدمك کم درب . فقد یکون طموحك أن تدير وظيفة التدریب أو تود تملك 
استشارات تدريبية خاصة مثلاً . فبالنسبة لادارة وظيفة التدریب ستجد العارف 
والهارات الطلوية مفطاة بعمق فى Lail‏ السابع والثامن ‏ وقد أعطيت الاستشارة 
اهتماما Lola‏ فى القصل الثامن . ولتصبح مدیرا للتدریب أو استشاریا فإن کل ما 
فى هذا الکتاب يعد ساسا لتطورك . (انظر التمرین) . 

6l‏ من غير التوقع أن بقع ما تفعله خلال أسبوع فى اطار مجالات التدریب 
الاربعة وفروعها بدقة . ففی كفة نجد إدارة التدریب و اتصالات الهاتف والتصویر 
وتحدیث معلوماتك وما يتم فى باقی النظمة , كل ذلك يأخذ من وقتنا ما نظن GL‏ يمكن 
الاستفادة منه على وجه أفضل فى مکان آخر . ماذا تستطیم أن تعمل الآن » عليك من 
الآن مراقبة وقتك فيما تقضیه وتخطط كيف تقضيه بفاعلية ٠‏ وعلى الكفة الآخری يمكنك 
تحدید احتياجاتك الخاصة للنمو والتطویر مما بیناه فى الفصل الأول (ص (YY‏ . اجعل 
disa‏ أن تفحص و تراجم أداءك کل شهر . 
تمرین 

: النشاطات الذکورة أعلاه‎ ‚Lich 

هل ما تقوم به بقع ضمن الجالات الأربع ؟ 

ما هی الأهداف التی تقوم بها ؟ 

هل هناك من الأهداف Y‏ بقع ضمنها ؟ 

كيف یمکن أن تجعل دورك أكثر فاعلية ؟ 

هل هناك ما عليك البدء فى عمله أو التوقف عنه ؟ 


سنعرض فى الفصول اللاحقة لمجالات التدريب والتطوير الأربعة المذكورة فى بداية 
هذا الفصل (ص (VY‏ بشیء من التعمق » وهذا العرض سيكون كما يلى : 


]^[ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثالت دور الدرب 
الاحتیاجات التدريبية فى Lail‏ السادس (ص ۱۵۷) , التخطیط والاستراتیجیات 
فى الفصل الرابع Ge)‏ ۱۰۳) ؛ دعم وتقدیم التدریب فى الفصل الخامس (ص (NV‏ 
التقییم فى الفصل التاسع (ص (VW‏ . 
و فى الجزء التالی سنرکز على الهام التی حددناها سابقا فى هذا الفصل . 


مهام التد ر يب والتطوير : 
Lee‏ یحتاجه التدریب التقلیدی فى الدورات . وهذا لا یعنی أن التعلیم بواسطة الدورات 
قد انتهی , بل بالعکس فهو مکمل لعملية التعلیم للقدرة . ففی الفصل الأول (ص (YY‏ 
Ly‏ كيف تختلف هذه العملية عن التدریب والتطویر التقلیدی . وبالرغم من أن الترکیز 
على تطویر الفرد الا أن ذلك لیس على حساب عمل الجموعة . بل Gl‏ یعنی أن عمل 
الجموعة یستهدف النتائج الرجوة للفرد آخذًا فى الاعتبار اختلافات الاحتیاجات من 
فرد لآخر . وقد تعرضنا لكل من هذه النشاطات الداعمة سابقا فى هذا الفصل , وهنا 
۱ - قحد سد مهارات المتدرب الحالسة : 

هناك العدید من الطرق التی یمکن أن تساعد بها فى هذه العملية : 
- توفير العلومة . 
- توفير الوارد . 
- الحصول علی العلومة . 
— التسهیل . 


وذلك LS‏ هو مبين فى الشکل (۲-۱) . 


قدرات التدریب والتطویر 


دور الدرب الفصل SIEH‏ 


الشکل (۳-۱) تحدید قدرات التدرب الحالية 


أ — توفیر العلومة : 

هذه الخطوة تتکون من تحدید العاییر الهنية سواء على الستوی الوطنی أو 
مستوی النظمة » وهذا بتطلب منك مواكبة معاییر الأداء والحصول علیها من مصادرها 
وتفسیرها عند الضرورة Sling.‏ مجموعتان رئیستان تحتاجان الى هذه العلومة هما : 
التعلمون ومدیروهم . انه من الضروری أن یتمکن مدیرو الخطوط من الاطلاع على هذه 
العلومة ذلك لانهم آعرف باداء الفرد ویمکنهم أن بوفروا لك معلومات مرتدة مناسية . 


ب - توفیر الوارد : 

مرة أخرى يجب أن یکون ذلك لكل من التعلمین و مدیریهم . وقد تضم الوارد 
مهارتك ومعارفك حول مجال وظیفی معین و قوائم التثبت (CHECK LISTS)‏ سواء 
العدة من داخل النظمة أو من خارجها والتی بها يحدد الأداء الحالی : بالاضافة إلى 
أى فرصة تساعد فى التاکد من القدرة » GS‏ بمکن أن تضم طرق اختبار العارف الحالية . 


ج — الحصول على العلومات من مصادرها : 


هناك العدید من الطرق التى تساعدك فى التعرف على قدرات الفرد الحالية : 
فنقاشك مع الرئیس الباشر واطلاعك على تقاریر الآداء وتقاریر الاختبارات وسجلات 


]^[ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الثالث دور الدرب 


الأداء الخاصة بالفرد فى النظمة » أو مصفوفات الهارات مثل خطة التطویر الستمر له . 
oda JS‏ توفر لك سجلا حدیثا Ge Gaus‏ قدرات الفرد الحالية . 


د- التسهیل (التیسیر) : 

أنت هنا العامل الساعد فى العملية , فبالتوفیق بين العارف والأفراد يمكنك أن 
تساعد الأفراد فى إدراك مدى قدراتهم . ويمكنك إضافة ذلك مع الملاحظات من 
الآخرين لتستطيع أن تحدد نقطة البداية للتطوير lias:‏ حیوی GY‏ يوفر الفرصة 
للاعتراف بالخبرات التعليمية السابقة sag:‏ أقل إهدارا للموارد » إذ لا يضطر المتعلم 
إلى تغطية الخلفيات القديمة . 


: تحديد أهداف التعلم‎ - Y 


إن تحديد مهارات المتعلم الحالية قد يساعد فى تحديد أهداف التعلم المناسية , 
وهناك عدة طرق تمكنك من المساعدة فى هذه العملية , وتشمل الاستشارة والحصول 
على النصح من الخبراء وكذلك مراجعة خطط وأولويات الأعمال فى المنظمة . بالإضافة 
إلى التدريب بالمشاركة (coaching)‏ . وباستخدام تشكيلة من هذه الطرق تستطيع أن 
تسهل alae‏ تحديد المتعلم لأهدافه التعليمية , وإذا ما حددت أهدافهم فانه يجب 
وضعها فى أولويات . 


: الاتفاق على أولويات التعلم قصيرة المدى‎ — Y 


يجب وضع بعض الأمور فى الاعتبار عند تحديد الأولويات قصيرة المدى » ولتنفيذ 
ذلك لابد من الحصول على معلومات عن الاحتياجات الحالية للعمل والدور الحالى للفرد 
فيه . وحيث إن الإجازة المهنية الوطنية (NVQ)‏ تتكون من عدة وحدات فإنه من الممكن 
تحديد أنسبها فى الوقت الحاضر لكل من المنظمة والفرد « وكذلك الحال مع المعايير 


قدرات التدريب والتطوير Kı‏ 


العدة فى النظمة قانه یمکن اختیار وحدات الهارات الوظيفية والعملية والشخصية 
الناسیه لها . ویشیء من الحوار يمكن الوصول ull‏ اهداق قصيرة المدى تحقق 
اختیاخات النظمة allis‏ . 


> - تضد سد ال ستر تبجيات المناسبة للتعلم : 

)5 تسود استراتیجیات الم جومری ses‏ الافراد وقد dl Grdi‏ رات ى 
یعطی التعلمون مسوولية آکیر تحتو تعلمهم وتطورهم ؛ ly‏ فهم یملکون مسوولية آکبر 
فى اختیار استراتیجیات التعلم . ویکون دور الدرب فى هذه العملية تسهیل وارشاد 
المتدرب لاختیار الناسب منها » وتضم العوامل التی يجب آخذها فى الاعتبار ما يلى : 
ب النتائج الطلوية . 
= الموارد المتاحة ۰ 
— نهط الكل الفضل - 
ب الفريسة ANTENNEN‏ 
- الفرصة التاحة قى النظمة . 
jaa —‏ الزمن : 

spali التملم عند‎ la, على‎ oig alil eas الفصل الزایع إلى‎ ze 
عن أنماط التعلم . وتشترك العوامل المذكورة أعلاه فى تأثیرها على تطویر خطه‎ 
۰ التدريب للفرد‎ 


ه - الاتفاق على خطط التعلم و عملسات قياس نتانج التعلم : 


بعد وضع أهداف التعلم فى أولويات يمكن الاتفاق على خطط التعلم الفردية . ويؤثر 
على ذلك عدد من العوامل المتعلقة بالتعلم » كما هى موضحة فى الشكل (Y-Y)‏ . 
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شکل (Y-Y)‏ العوامل المؤثرة فى خطط التعلم 


uum 


أ - استراتیجیات التعلم : 

آهم استراتیجیات التعلم هما : التعلم بالتفکر والتعلم النشط . وفی مرحلة نقاش 
خطة التدریب یمکن اختیار |ستراتیجیات التعلم الناسبة بالاعتماد gle‏ آهداف التدریب 
gal ui plait un‏ المقطع + فرش القطم المتوقرة Wios sail)‏ 


پ - فرص التعلم : 

بحسب أهداف التعلم الحددة یمکن أن تکون هذه الفرص على رأس العمل , خارج 
الوظيفة أو بالطریقتین معا » ويفصل الفصل الخامس (WV Go)‏ فى فرص التعلم . 
ولعرفة مجال الفرص الاکثر مناسبة يجب أن تأخذ فى الاعتبار الفرص التى یمکن 
توفیرها أو متوفرة من خلال دور التعلم الحالی , بالإضافة إلى النتائج المطلوية مثل : 
تطوير الأداء و/ أو العارف أو کلیهما معا . وکذلك يجب أخذ الوارد التاحة فى الاعتبار . 


ج - مصادر التعلم : 
تشمل موارد التعلم التجهیزات والأفراد والأجهزة والواد العلمية . ویخضع تحدید 
المورد المناسب للعدید من الصعویات . (انظر التمرین) 
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دور الدرب الفصل الثالت 
التمرین 
ما هی الصعویات التى تواجپك عند تحدید الوارد الناسبة لتحقیق أهداف 

التعلم الحددة فى خطة التعلم ؟ 

وتشمل الصعویات : 
— عدم توفر الخبیر . 
B‏ القاعة غير مناسبة لتطلبات الانشطة التدريبية ; 
- لا يوجد أساليب محاكاة مناسية . 
- لا يوجد أجهزة كافية . 
- لا sags‏ خيرات عمل مناسية . 

وفی بعض الأحيان تحتاج کمدرب إلى التفاوض والتنازل للوصول إلى خطة تعلم 
قابلة للتطبیق . وهذه الخطة يجب أن تحتوی على ما يجب تحقیقه والطرق الستخدمة 
والوارد الطلوية ومتی تراجع الخطة ؟ ومتی تقیم ؟ 


5 - توفیر فرص تعلم تعاونية : 
لقد رأينا فى (ص (VV‏ كيف أن التركيز على الفرد فى الأسلوب المعتمد على القدرة 
أو النتائج فى التطوير لم يهمل العمل فى مجموعة aig:‏ اعتبرت المجموعات وس 
وبيئة لتطوير الفرد وذلك إذا تحقق عدد من المعايير . 
١‏ - النتائج المطلوية للمجموعة مشابهة للنتائج للمطلوية للفرد فى تلك المجموعة . 
۲ - النتائج المطلوية للفرد والمجموعة يتم تحديدها من البداية . 
Y‏ - التمرين أو المحاكاة المختارة واقعية بما فيه الكقاية لتكون النتائج ذات مصداقية 
(VALID)‏ وممكنة التحقيق . 
٤‏ - التجهيزات وتشمل الموقع والأجهزة والمواد قادرة على دعم تفاعل المجموعة . 
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ه - الواد والتجهیزات الحددة لدعم التمارین gi‏ الحاكاة مناسبة ودقيقة وواقعية . 
1 - هناك تنسیق فعال بين الأنشطة 


gil - ۱‏ الفرد والمجموعة : 

من المهم عند تصميم واستخدام طرق التطوير لمجموعة من الناس أن يشترك آفراد 
المجموعة فى الاحتياجات التطويرية . وبالرغم من أن هذه الجملة واضحة فقد وضحت 
الحالة الدراسية فى (ص (Vs‏ آن ذلك لا يحصل دائما , ولكن إذا اتبعت الطرق التى 
بيناها تحت أهداف المتدرب وأهداف التدريب والتطوير GLE‏ يمكن لكل من المدرب 
والمتدرب من استيضاح الاحتياجات التدريبية قبل التمرين الجماعى أو المحاكاة أو 
التدخل التدريبى . ودورك كمدرب يكمن فى جمع تلك المعلومات من خطط التدريب 
الفردية فى المجموعة لتحديد من يشارك و فيم يشارك . (انظر التمرين) 
تمويق 

أجب عن الأسئلة التالية : 

كيف eni‏ اخعتر الأقراد ارون و الحاگاه ودروب اتجماعى فى tiia‏ 

كيف يمكن تطوير ذلك ؟ 

ما هی الفوائد التى سيجنيها التعلم وا مدرب وا منظمة ؟ 

ما هو تأثير تلك التغيرات على ا موارد € 


۲- نتائج محددة بوضوح : 

من الجوهرى أن يتعرف المتعلم على علاقة التفرين بتطويره .وادا لم تحدد النتائج 
بوضوح من البداية فكيف يمكن للمتعلم أن يعرف ما إذا كان ما يقوم به مناسبا © 
وكذلك كيف تستطيع أن تحدد مع المتعلم متى يتم تحقيق النتائج ؟ 
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: تمارین ومحاکات واقعية‎ — Y 

لکی نکون التمارین مسحققة لأفداف التقنیم قانها لا بذ آن توافق شروط الاداء 
الحقیقی قر الامکان . وقد یکون من الصعب محاكاة ظروف الاداء الحقيقية فى العمل 
الا أنه لابد من أخذ جميع التفاصیل فى الاعتبار عند وضع التمرین للمحافظة على 
تمامية (integrity)‏ الفحص ومصداقیته (às. (validity)‏ الفحص لاجل القدرة لا يد من 
تحقیق معاییر الأداء وشروط call‏ الطلوب من ذلك الأداء , ولذلك elle‏ دراسة تلك 


: التجهيزات الناسبة‎ - ٤ 
تشمل هذه التسهیلات الواقع والأجهزة والواد » وتعتمد على نوع الجموعات‎ 
: sb وتضم آنوا ع الجموعات ما‎ 
ELLE ب مجموغاة جل‎ 
. مجموعات نقاش‎ — 
۰ أعضاء)‎ A-í) 5 pia مجموعات‎ = 
. عضوا)‎ ۳۰ ull) متوسطة‎ cle game — 
. مجموعات كبيرة (أكثر من ۲۰ عضوا)‎ - 
. مجموعات مستقرة (الترکیب یبقی دائمًا كما هو)‎ - 
« (Giaa (تنتعلقي حسسی: الما امراق‎ gta — 
ومن الواضح أن حجم الجموعة وما إذا كنت ستقوم بتوزیعها إلى مجموعات فرعية‎ 
داخل الجموعة الرئيسة سیوّثر على نوع الوقع الذی ستختاره كما بوثر على الهمه‎ 
 igts 
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و كذلك یحدد نوع التمرین أو الحاكاة الأجهزة التی تحتاجها ١‏ وهذا سیتم تفصیله 
فى الفصل الخامس . والآن نناقش الواد الناسبة Load‏ يلى : 


: الواد الناسبة‎ — o 
من المواد‎ GAS بالإضافة إلى العیار الواضح وهو وجوب التاکد من توفر کمیات‎ 
: أخرى لابد من استیعابها‎ jules فان هناك‎ c لاستخدام التعلمین‎ 
. وظائق المواد العلفية‎ = 
. جدارتها وملاعتها‎ - 
. شكل المواد‎ - 
. التكلفة‎ - 
. حداثتها‎ - 


دمرس 
ما هى الوظائف التى يمكن للمواد أن تحققها ؟ 
— تحديد التعلم . 
— تقييم التقدم , 
— تقدیم تمارین جيدة ۰ 
— توفير معلومات . 
- إعطاء تعليمات 5 
- إثارة النقاش . 
— تقدیم خبرة عملیه ۳ 
lee nasi‏ 
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1- التنسیق الفعال : 

إذا لم يكن هناك تنسيق فعال فقد تفشل تمارین ونشاطات الجموعات فى تحقیق 
النتائج الحددة . إن دورك یکمن فى تسهیل النقاش فى الجموعة وتوفیر العلومات عن 
تقدم الجموعة عند طلبها وتوضیح أى غموض عند الحاجة LS.‏ يشمل تقییم وفحص 
اتج التمرون ا التعاكاة ق ازجاع ETT CE‏ 
ویتسهیل هده العملیات قانك تعزز القرص التی یتفلم متها الفرد . وفناك العنید من 
العملیات التی تعزز من فعاليتك مثل : 
— تقدیم ملخص ومراجعة ye‏ ملاحظاتك للمجموعة و للافراد عن تشاطاتهم وادانهم . 
- استخدام الأسئلة الناسبة SU‏ من مدی الفهم والتحصیل . 
- مواجهة الجموعة sl‏ الافراد ضمنها لحشهم على الثفكر والاستقسار عن قيم أو 
— البحث عن إجماع أو اتفاق بين الجموعة على الافکار والأعمال . 


ویاستخدام تشكيلة من هذه الهارات يمكن أن تشجم الأفراد والجموعة على تحقیق 
Lay. Sall‏ هرا الخال a‏ جع الم al ing‏ ورون ala sans‏ 
وطرق مختلفة . وبتقدیم الدعم للأفراد لتحقیق آهدافهم التعليمية سواء فى وضعهم 
كمجموعة أو أدائهم كأفراد ليتاكد لك عدم تخلف أى منهم . 


دعم تحقسق الفرد لأهدافه التعليمية : 

قد يؤدى تطبيق منهج التدريب والتطوير أو الاختبارات على أساس القدرة إلى 
زيادة الطلب على الدعم للأفراد والمعلومات المرتدة أكثر من المنهج التقليدى . ومن 
المفارقات فى نظام يعتمد على المتعلم ويرتكز حوله مع التركيز على ملكية الفرد للتعلم 
أن يزداد الطلب على المدرب على الأقل فى المراحل الأولى . (انظر التمرين) 
تمرين 

ما هى العمليات التى تساعدك على دعم ا متعلمين لتحقيق أهدافهم التعليمية ؟ 
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أ - توفیر العلومات والارشادات . 

ب - توفير فرص التعلم . 

ج - توفیر فرص لتحویر ومراجعة آهداف التعلم . 

د - جمع واستخدام العلومات عن مدی تطور الفرد التعلم . 


أ — توفیر العلومات وا لارشادات : 

هذا جزء مهم عند تقدیم الاعم للمتعلمین وخاصة فى الراحل SAL‏ 8 من التطویر . 
وعندما يصير التعلم متقدمًا فإنه يشجع على أن یکون نشطًا فى البحث عن النصح 
بخلاف الراحل الأولى من برنامج التطوير والتى يكون معتمدا فيها عليك لتقديم هذه 
الخدمة وکانك قاری أفكار . ومفاتيح هذه القضية هی معرفتك بالنمط التعليمى للمتعلم 
والمعلم ذاته , وكذلك نوع الفرص المتاحة للتعلم ومدى صلتها بالأهداف التعليمية . كما 
أن قدرتك على إفادة (إرجاع الأثر) التعلم عن تحصيله وبطريقة تعزز هذا التحصيل 
هی أيضًا من مفاتيح هذه القضية . وتجد ذلك موضحا فى الشكل (Y-Y)‏ . 


الشكل (Y-Y)‏ دعم منجزات المتعلم 


إرجاع الأثر الذى 


يعزز التعلم 
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هذا وستجد مناقشة نظريات التعلیم وأنماطه بالتفصیل فى الفصل الرابع (ص ۱۰۱) . 
وقی الفصل الخامس (ص (YYV‏ نتاقش الفرص التعليمية وصلتها بالتعلم » وفی آخر 
هذا الفصل نناقش مهارات الاقادة (إرجاع (I‏ (ص (AT‏ 


ب - توفير فرص تعليمية : 
سنتطرق إلى نتانج التعلم فى الفصل الرابع و فرص التعلیم فى الفصل الخامس 
والعناصر الطروقة هی : 
- تحدید تلك القرص التی لدیها أكبر فرصة للنجاح . 
- تجنب الاضرار بالتعلم باختیار فرص غير مناسية . 
- عند تقدیم فرص التعلم خارجیا . التاکد من أن القدمین قد أعطوا نتانج الأداء 
والتعلم الصحيحة والفصلة . 


ج - توفیر الفرص لتحویر ومراجعة أهداف التعلیم : 

هناك العدید من الطرق التی يمكنك أن تمکن بها التعلمین لیحددوا فرص الراجعة 
المناسية ‏ إذ قد تضمن فرص مراجعة رسمية وغیر رسمية أثناء التدخل التدریبی lias‏ 
يشمل : 
- مراجعة بين الاتراب . 
NS‏ صن قات : 
- فحص رسمى من قبل المدرب . 
- إرجاع أثر (إفادة) غير رسمى من قبل المدرب . 

ويمكنك استخدام فرص خارج التدريب الرسمى وذلك بتشجيع مشاركة مدير الخط 
فى عملية المراجعة . 

Laster‏ نکون المتلم متلا بالذرپ آو المرشد أو المشرف قانه سیتلقی متعلومنات 


مرتدة من هذه المصادر تمكنه من مراجعة تطوره ازاء أهداف التعلم . وهذا مفيد عند 
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النظر فى مدی استمرارية ملاءمة نتانج التعلم الحددة مسبقا , حیث إن مهام أى 
وظيفة والادوار Gad‏ وبالتالی الفرص التعليمية تتغیر مع الوقت . 


د — جمع واستخدام العلومات عن تقدم التعلم : 
هذا مهم لافادة المتعلم حول تقدمه نحو آهداف التعلم والأداء , ویمکن أن تستقيد 
من العلومات GIG‏ : 
- سجلات الفحص . 
- العلومات الرتدة من مدیری الخطوط . 
- العلومات الرتدة من التعلم ذاته حول : 
- الصعویات Al‏ یواجهها . 
- الظروف الشخصية ذات العلاقة . 
وعليك تلخیص هذه العلومات بدقة ٠‏ ومن ثم إعلام التعلم بامكانية الاطلاع عليها . 
فى الحالات المثالية يجب أن یتمکن التعلم من الاطلاع على هذه العلومات فى أي وقت 
إلا أن بعض المنظمات لا توافق على ذلك « وبالتالى عليك اتباع تعليمات المنظمة والتنويه 
بذاك للمتعلسيق agi‏ الیدیمی Kie‏ هذه المطومات فى ze‏ وتك اولك الق 
بها من الاطلاع عليها فقط . وقد تختلف أنظمة السرية من منظمة لأخری »إلا أن 
al‏ یتفر حول pled lla Ragan‏ . 


قباس ودعم تطبيق التعلم : 
يمكنك مراجعة هذا البند فى الفصل الخامس تحت عنوان Jai)‏ التعلم) . 


تقو یم تمصیل الفرد والمجموعة إزاء الأهداف : 
بناقش التقییم بالتة 1 فى الفصل التاسم (ص sias: (YV‏ مفاتيح صفات تلك العملیه : 


- اختيار طريقة صحيحة ومناسية i‏ 


ج 2 


دروب الدرب الفصل الثالث 
- الحصول على معلومات إضافية عند الحاجة من مصادر أخرى تفید مشرفی الانتاج 

وذلك عند الطلب . 
- استخدام الشواهد مث : 

— شهادة شاهد . 

- شهادات شخصية . 

— شاهد العرفة . 

ea -‏ الذى متم بشنکل طبیعی . 

- الأداء فى المحاكاة . 

- مراجعات الأداء والتقييم الوظيفى . 

وقد طرق جسم اوتاب ONLUS MIT‏ سمو اق 
آشکال الاختیارات والشواهد القبولة فى الفصل العاشر (ص (Y‏ . 


تعد سل و تكسف خطط التعلم : 

قد تؤدى جميع العمليات السابقة إلى تعديل الخطة الحالية جزئیا أو GIS‏ وذلك 
يجعلها غير مناسبة لاحتياج المتعلم . واذا ما اتبعت العمليات المذكورة أعلاه 
فستكون فى موقع يؤهلك التدخل بالمعلومات المناسبة فى الوقت المناسب لتسهيل ذلك مع 
المتدرب . 
التعديل وأنت أكثر معرفة بالمتعلم ۰ مما یجعل عملية التعديل أسهل لجميع المعنيين بها . 
وقد يعنى ذلك ببساطة العمل نحو وحدة مختلفة من (NVQ)‏ » أو قد يعنى تغيير مستوى 
(NVQ)‏ أو التغيير إلى (NVQ)‏ مختلف تمامًا liag.‏ ينطبق على أى معايير أو تأهيل 
يستخدم كأساس للتدخلات التدريبية . ويبين الشكل (TE)‏ كيف أن أهداف التدريب 
والتطوير التى نوقشت فى هذا الجزء تساهم فى تطوير المتعلم . 
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كما تری مما ورد سابقّا فان |رجاع الأثر من أهم الهارات سواء فى تقدیمه أو 
تلقیه فى جمیع الأهداف الذکورة . هذه الهارة ذات آهمية حيوية تجعل تدخلاتك مؤثرة 
فيك وفی التعلم » وهنا قى هذا الجزء الآخیر من هذا الفصل نعرض بشیء من العمق 
لارجاع الاثر . 


شکل (۳-۶) دعم تطور التعلم 
تحدید قدرة الفرد الحالية . 
تحدید الأهداف التعليمية . 

| الاتفاق على أولويات التعلم قصيرة الدی . 
تحدید استراتیجیات التعلم الناسبة . 

, الاتفاق على خطط التعلم و عملیات مراقبة النتائج . 

توفير فرص تعلم مشترك . 
دعم è gb‏ الفرد آهدافه التعليمية . 
دعم ومساعدة تطبیق التعلم . 
ansi‏ تحصیل الفرد والجموعة ازاء الأهداف . 
تعدیل وتکییف خطط التعلم . 


تقدیم و تلقی المعلومات المرتدة : 
تعتبر العلومات الرتدة عاملاً ÓG‏ فى حیاتنا : فنحن قد نعلق على ما نری فى 
نوافذ الحلات التجارية » أو قد یستجیب أحدهم استجابة غير كلامية لا نفعل أو یبدی 
ملاحظة واضحة على سلوكنا کل ذلك یدفعنا للتفکیر فى أنفسنا . 
وعندما نبدأ أى عملية (افادة) إرجاع أثر سواء بالتقدیم أو التلقی نکون قد بدأنا 
عملية التغییر فى السلوك . ولکی یکون إرجاع الأثر ناجحا يجب أن یصاحبه الرغبة فى 
الفهم والاستیعاب والتبنی لذلك . ویمثل الشکل (۲-۵) دورة ارجاع الأثر . (انظر التمرین) 
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دروب الدرب الفصل الثالت 
شکل (۳-۵) دورة العلومات الرتدة 


الرغبة 


ol AYI ارجاع‎ 


تمرین 
حدد من هم الذین بتطلب منك ارجا ع الأثر علیهم و أولثك الذین قد تتلقاه منهم . 
يجب أن تکون القائمتان متطابقتین وقد تشمل كلا أو بعض التالی : 

Gill] —‏ اللرشحون أو التطمون.: 

en 

- الخبراء (استدعوا لتقدیم برنامج) . 

- رئيسك الباشر . 

- مرءوسيك . 

re =‏ وا لغار هنوت 

— الموردون . 

- رؤساء الأقسام . 

- مجلس الإدارة . 

- المديرون . 

— أعضاء الفریق . 
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الفصل SIE‏ دور الدرب 
وهذه القائمة رغم آنها غير شاملة c‏ الا أنها تغطى معظم الناس الذین قد يطلب 

منك إرجاع SY!‏ علیهم ۰ أو قد تتوقع آن تتلقاه منهم خلال یوم من العمل . 

تقدیم العلومات الرتدة (إرجاع الاش) : 


أهم دليل فى إرجاع الأثر هو التعامل مع ما تری . إذ انك لا تعرف نوایا الفرد وما 
الذى دفعه لأداء عمل محدد liag.‏ بحد من تعليقك على الأفعال ونتائجها » ویکلمات 
آخری ما أنت قادر على ملاحظته Lady.‏ بلی بعض الارشادات لتحسین مهاراتك فى 


ارجاع AY‏ . 
١‏ - یکون إرجاع الأثر أفضل لو اتفق عليه ولم یفرض على التلقی ۰ ویفضل تقدیمه 


Y‏ من ناحية الوقت الافضل ارجاع الاثر قى آقرب فرصة بعد السلوك القصود 
وبالطبع مع اعتبار استعداد الفرد لسماع وتقبل ما فيه والاعم التاح من الاخرین . 

Y‏ - استخدام أسلوب العرض ولیس التقییم . حیث إن ذلك يساعد على تقبل الفرد 
للتغییر » وحتی لا یکون فى موقع الدافع عن نفسه . 

6 - عبر عن شعورك بصراحة إزاء الشخص الآخر مثل : (أجد من الحبط حضورك 
التاخر للاجتماعات) . 

0 = كن مخددا ولا تعمم » مثال أن تقول Lai)‏ طلب منك تقدیم تقریر الفحص ما كان 
منك الا أن آخرته إلى آخر لحظة مما جعله غير مناسپ) . 

1 - لابد من أن تأخذ فى الاعتبار labial‏ ونفسية التلقی واحتياجاتك ونفسيتك أنت 
حتی لا یکون إرجاع الاثر مفسدا . 

. وجه إرجاع الأثر نحو سلوك یمکن للمتلقی التحکم قیه‎ - V 

A‏ تاکد من أن الاتصال مع التلقی واضح . ومن الطرق al‏ تساعدك فى ذلك أن 
تطلب من التلقی أن يعيد صياغة ما قلته له لعرفة ما !13 كان قد تبین له قصدك . 

٩‏ - اذا كان ارجاع SY!‏ يقدم فى مجموعة bei,‏ التلقی والرسل فرصة للتاکد من 
صحة ما يقال . 
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دروب المدرب الفصل الثالث 
هذه هی آهم المهارات لإرجاع الأثر ولاعطائه بشکل ایجابی وهی مباشرة . وببساطة 

قدم وصفك للأفعال والنتائج بشکل مباشر وقدم معها تعليقك على ما تم إنجازه « وفی 

حالة العلومات الرتدة حول آمور سلبية یمکن أن تجد الترتیب التالی مفیدا : 

. صف الأفعال التی لاحظتها مع نتائجها‎ - ١ 

۲ - سل المتلقى عن ما إذا كانت تلك النتائج هی ما يريد تحقيقه . 

Y‏ - إذا أجاب بلا » عند ذلك سله ما هی النتائج التى كنت ترمى إليها ؟ 

. ثم سل ما الذى كان يمكن عمله بشكل مختلف لتحقيق النتائج التى يرجوها‎ - ٤ 

ه - حدد أى عوائق تقف أمام عمل الأشياء بطريقة مختلفة : مثل نقص الهارة والوارد . 

. ناقش أى منهج عملى بديل‎ - ١ 

. اتفق على طريقة للتعامل الستقبلی فى الحالات المشابهة‎ + V 

. اختم بملخص للنقاط الرئيسية فى النقاش وحدد الأفعال المتفق عليها‎ A 


تلقى المعلومات المرتدة : 
يحتاج تلقى المعلومات المرتدة إلى مهارات اصفاء فعالة . وعادة ما ينظر إلى 
الاستماع على أنه عملية خاملة إلا أن الإصغاء الفعال يحتاج إلى نشاط تنبيهى لما يقال » 
ولذلك عليك أن تظهر استعدادك للإصغاء عند تلقى SY!‏ وليس متابعة حركة الشفاه 
فقط . وقد يساعدك فى التلقى معرفة أن القصد من إرجاع الأثر هو مساعدتك على 
التعلم و النمو وليس للنقد الشخصى . و الإرشادات التالية قد تساعد على ما يلى : 
-١‏ استمع للمعلومات المرتدة وحاول التعرف على شعور المقدمين وماذا يصفون . وما 
هى الأشياء المقترحة مع التعرف على السبب الذى دقع إلى إرجاع الأثر . 
۲- ضع فى اعتبارك جدية إرجاع AY‏ ووازن بين نتائج التغيير وعدمه » وعبر عن 
أفكارك ومشاعرك حول البدائل . 
۳- انقل القرار المتخذ من المعلومات الرتدة إلى الشخص (الأشخاص) العنی» وكذلك 
الذى قام بإرجاع AY‏ . 
-٤‏ آخبر الآخرين ac‏ يمكنه «lac‏ و يساعدك على التغيير . 


الفصل SIEH‏ دور الدرب 


۰- قدر اهتمام الآخرین واشکر مقدم العلومات الرتدة » وأخبره بالتحدید عن 
العلومات التی وجدتها مفيدة . 

VIT 

لقد طلب منك فى وقت سابق التعرف على من ترجع لهم الأثر ومن بقدمون 

لك ذلك » والآن حدد متی تقوم بتقدیم أو تلقی ارجا ع الأثر ؟ 
وهذه بعض UY!‏ من الاجابة عن التمرین : 

- فى أثناء التمرین gi‏ الحاکاة ۰ 

- بعد الامتحان . 

- عند deal ys‏ خطة التعلم . 

- کجزء من فترات الراجعه . 

- فى نهاية البرنامج التدریبی . 


: تتعستیل التعلم‎ aai Se 


الخلاصة : 
فى هذا الفصل تمت تغطية مجال واسم من المعلومات الضرورية ]8355 معارفك عن 
دور الدرب داخل النظمة أو کمستشار لها . وقد Glas‏ بتحدید الجالات الاربعة 


الرئيسة لنشاط الدربین » وقد کلفت بتقصی ومراقبة أدائك الیومی ١‏ ثم تم تحدید 
وتفصیل الهام الاضافية التی تواجه الدرب الذی بنتهج مبدأ التدریب للقدرة أو للنتائج . 
وقد أشرنا إلى الفصول المحتوية على تفاصیل القضایا الناجمة عن هذا التغییر كلما 
كان ذلك Valla‏ : 

واحدة من آهم المهارات التى اعتبرت من الضروريات نتيجة لهذا التحليل هی 
ارجاع وتلقى الأثر (العلومات المرتدة) . وقد ركز الجزء الأخير من الفصل على تطوير 
معارف ومهارات إرجاع SY‏ فى هذا المجال . 
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الفصل الر ایح 


jl‏ وسم أ لم 
و الختا سج المتو قعسة 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج !4235921 
dud)‏ مسة : 


يبدو دور المدرب GIS‏ مهمة سهلة ومپاشرة إذ إن ظاهر ما نقوم به كمدربين هو 
مجرد تدریب الناس' » هذا من ناحية, ولكن من ناحية أخرى قد لا يكون التدريب بتلك 
السهولة التى يبدو عليها . و إذا كنا نقوم بالتدريب بشكل فعال فنحن لا نقوم بتدريس 
وتدريب الآخرين بل إن كل ما نقوم به هو مساعدة الناس على التعلم . 


إن Gals‏ التدريب هى مساعدة الآخرين ليتطوروا » ومساعدة المتعلمين کی يتعلموا. 
فالمدربون لا يستطيعون تعليم الآخرين أى شىء » ولكننا كمدربين نستطيع تسهيل ذلك . 
إن التعلم ظاهرة معقدة تتداخل فيها عوامل كثيرة . وسنقوم فى هذا الفصل 
بتحديد القضايا الأساسية فى التعلم وذلك بعرض العوامل التى تؤثر على نجاح أى 
تدخل تعليمى أو فشله . 
adis‏ اد ق ee wild Jae ee‏ 
العوامل التی تؤثر على نجاح التدخل بحیث تکون الفرصة مواتية لتعلم التدرب . وقد 
عرف معجم مصطلحات التدریب من (هيئة خدمات القوی العاملة2۱۹۸۱) التدریب 
والتعلیم LS‏ یلی : 
التدريب : عملية مخططة لتغییر الاتجاهات أو العارف أو الهارات السلوكية من خلال 
خبرة تعليمية لبلوغ آداء فعال فى نشاط أو مجال معین . والغرض من 
التدریب فى محیط العمل تطوير قدرات الفرد وتحقیق احتیاجات النظمة 
الحالية وا لستقبلية من القوی العاملة . 
التعلم : عملية يقتنى بها الفرد العارف والهارات والاتجاهات من خلال الخبرة 
والتفکر والدراسة والتوجیه . 
یستطیع جميع الناس أن یتعلموا Isang:‏ التعلم منذ الولادة . ومع ذلك کم مرة 
سفق القاس واوق 4 MEE ee ML ST ee‏ 
أستطيع تعلم أى شىء .. غير أن لدى هؤلاء سوء فهم لقدراتهم وامکاناتهم للتعلم ؛ 
وذلك لأنهم يرون أن التعلم يأتى من الكتب ویشکل رسمى bii‏ . وهم مع ذلك يتعلمون 
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برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 
باستمرار . والحقيقة Lal‏ اذا لم نکن قادرین على التعلم أو كسب مهارات جديدة 
قستگون مخلوقات معزمة وضعيقة» پل سنکوین کمولود alias‏ القذرات الفیزیواوجية ققط . 
(انظر التمرین) . 
تمرین 
اسرد کل الأشياء التی تعلمت عملها فى سن دخول ا مدرسة . 
قد تکون سردت بعض أو کل ما یلی عند الاجابة عن التمرین : 
— الخیق . 
- الشی . 
- الأكل . 
— ویظ شرنط الحذاء . 
- التحکم فى التبول . 
- التحکم فى البراز . 
- ركوب الدراجة . 
— اللیس ‏ 
— تنظیف الأسنان . 
- السكين Bale‏ . 
- النار تحرق . 
— السقوط elis‏ . 
- آناشید الاطفال . 
— البوظة 8333 . 
- الکلام . 
- الحضن بشعرك بالحنان . 
- عدم التحدث إلى الغرياء . 
— عنوانك . 
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الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج التوقعة 
إستراتيجيات التعلم الأرببع : 
الطرق التی استخدمتها فى تعلم هذه القائمة تقع فى التضنيفات التالية : 
أ التجرية Ki‏ 
—Y‏ الارشاد والتوجیه . 
۳- تقليد الآخرين . 


: الستقل‎ Saal! —t 
m^ 
ارجع إلى قائمتك الأصلية وأضف الیها ی شىء آخر تذکرته مع تحدید‎ 

الطريقة التی استخدمتها فى تعلم کل بند فى القائمة . 

من الشکلات التی تواجهنا بوصفنا مدربین اتخاذ قرار بشان أفضل الطرق 
لساعدة شخص ما على التعلم c‏ ویعتمد ذلك على كل من الهارة أو الهمة الطلوب 
تعلمها ؛ والوارد التاحة (وتشمل الوقت والتکلفة) . والعارف التی بحوزة التعلم 
بالاضافة إلى نمط التعلم الفردی الفضل . ویصبح ذلك أكثر صعوية عندما تقدم 
الفرصة التعليمية لجموعة , إذ قد یختلفون فى الهارات والعارف وأنماط التعلم . 

ولقد ذکرنا أعلاه الطرق الاربع الرئيسية التی یمکن أن نتعلم بها وسنستکشفها 
بالتفصیل هنا . ومن الهم أن تتذکر أننا عادة ما نستخدم أكثر من طريقة من هذه 
الطرق عند التعلم وبترکیز مختلف من JS‏ منها . ویعتمد هذا الترکیز على الهمة أو 
الهارة الطلوب اکتسابها . فمثلاً عندما تعلمت كيف تربط حذاءك ريما كانت الطريقة 
هی الارشاد e‏ ثم حاولت ربطه بنفسك فأخطأت » وحاولت مرة آخری » ثم فكرت فى 
فشك فى الحاولة الثانية » ثم حاولت أو تم توجيهك ثانية , وأخيرا تعلمت الهارة 
Gad‏ . 
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برامج التعلم والنتائج المتوقعة الفصل الرابع 
\— التجرية والخطاً : 
ب Y al)‏ تحاول ؟) » وتتمیز هذه الطريقة بإمكانية معرفة النتيجة مباشرة » و نشير إلى 
هذه العرفة الباشرة Sale‏ بالافادة (ارجاع الأثر) . 

إن US‏ الفرص التی تمت الحاولة فیها بطريقة al)‏ لا تحاول ؟) فى العالم لا قيمة لها 
ما al‏ ندرك بعدها أننا قد وفقنا أو لم نوفق ؛ أئ ما لم تتم الافادة (إرجاع الأثر) + وهو 

وکمدرب يجب أن aSU‏ من أن الوقف التعلیمی الذی صممته » ویعتمد على هذه 
الاستراتيجية , يسمح للمتعلم بتحقیق النجاح حتی يتعزز الآداء الطلوب بشکل ایجابی . 
وعليك آیضا إرجاع الأثر شفویا لدعم هذا التطور حتی فى حالة أداء الهمة بشکل غير 
موفق . وقد قمنا بشرح إرجاع الأثر بالتفصیل فى الفصل الثالث (ص (AY‏ . وبتخطيط 
جيد یمکن دمج هذه الاستراتيجية التجربة والخطاً للاستفادة منها فى خطة التدریب 
لتصحیع آی مشكلة فى الآداء , كما آنها مفيدة جدا عند إجراء تدریب فى الوظيفة 
(علی رأس العمل) . 


: التوجیه والارشاد‎ -Y 

إن إعطاء الأوامر والتوجیهات قد يؤدى إلى سلبية التعلم خاصة عندما يبدو الدرب 
ais‏ الخبیر" , وهذا قد يعوق تقدم بعض المتعلمين خاصة أولئك الذين لا يستجيبون 
لأصحاب السلطة: فهؤلاء عادة ما يتذكرون التسلط آیام الدراسة الأولى أو آنهم 
يشعرون أن ما لديهم من معارف وخبرات لم يؤخذ فى الاعتبار . 

هذه الإستراتيجية نادرا ما تكلف التعلم البحث بأتفسهم إذ إن المعارف التى قررت 
أنت كمدرب أن المتعلم يحتاج إليها ستوفرها له . وتعتبر هذه الطريقة سلبية إذ يقع 
على المدرب غبء نقل العارف المطلوية بكفاءة . وعادة ما يكون تحضيل هذه العارف 
مرحلة أساسية لاكتساب القدرة بحيث إذا لم يتم تحصيلها فلن يستطيع المتعلم 
اكتساب القدرة على آداء المهام . 
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م والنتائج التوقعة 
۳- تقليد الآخرين : ۱ 
يجب دراسة هذه الاستراتيجية بعناية شديدة من قبل الدرب خصوصا إذا كانت 
مهارات العمل محددة من الوظيفة . وما لم يكن الدرب يعمل فى نفس ظروف عمل 
المتدرب فإن ما يتم تعلمه خارج نطاق العمل قد لا يمثل المطلوب اتقانه فى العمل . 
وهذا يؤدى إلى النظر إلى التدريب بسلبية » وقد يؤدى إلى الانتقاص من التدريب ككل . 
إن التعلم على رأس العمل بالتقليد قد يكون إستراتيجية قوية جدا إذا تم التخطيط 
الجيد لها وتمت مراقبتها . وهذا يعتمد على أن الذى يقوم بشرح المهارة يقدمها 
الهارة . 


6- التفکز الشخصی : 

تسمی هذه الطريقة بالانعکاسية » حیث یحدث التعلم نتيجة لتشجيعك على التفکیر 
فى شىء عملته أو مهارة حاولت آداء‌ها أو مشكلة حاولت حلها . وکمدرب یمکن أن 
تساعد فى هذه العملية بسوال التدرب "لاذا حدث ذلك ؟ ما الذی دی إلى ذلك € کیف 
يمكنك عمل ذلك بطريقة أخرى ؟ وعادة لا يوجد حل واحد لأى مشكلة , وعليك حث 
التعلم على التفکیر فى الخیارات التاحة آمامه . إن هذه العملية من التقبیم والتفسیر 
والاعتبار والتفکر تناسب التعلم فى مجموعة حیث الخیارات المطروحة متباينة وهناك 
فرصة للاعتراض والنقاش . 

من ASÍ‏ الصعوبات التی تواجه المدرب هنا هى محاولة تجنب فرض حل شخصی 
على أنه الحل الصحیح أو الوحید للمشكلة . وهذا الأسلوب برتکز على التعلم وینجم 
عند تبنی طريقة النصح ۰ حيث یقوم الدرب بدور الرشد أو السهل ولیس التصرف 


قدرات التدریب والتطویر ۰ 


برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 

ويعتبر تحدید الاستراتيجية الرئيسة للتعلم الستخدمة فى تنفيذ التدریب الاکبر 
صعوبة اذ Lil‏ غالبا ما نستخدم خليطًا من کل الطرق الذکورة أعلاه فى البرنامج أو 
الوقف التطیمی. .وغاذه Le‏ سكو تاك إسنتزاقيجية ial oe‏ وبوضفنا yai nali‏ 
لدی كل blai Ls‏ مفضلة للتعلم تتناسب مع هذه الاستراتیجیات الأربعة الذکورة e‏ 
وکذلك ترتبط Les‏ وصفه کولب 1115م دورة التعلم . 


دور ة التعلم B‏ 8 : 

هذه عملية تعلم مكونة من آربع مراحل ‏ وهی النموذج الذی یمکن الرجوع إليه 
عندما نرید وصف التعلم بالخبرة — انظر الشکل (۶-۱) - ویمکن أن ias‏ العملية فى 
أى مرحلة وتستمر بدون حدود لعدد الدورات التی بمکن استخدامها فى موقف تعلیمی + 

Jal jlls‏ الرئيسية هی : الخيرة lalis. Sail.‏ سلوك جدید » وتجرية ذلك 
الأخطاء ويدون التخطیط للسلوك الجدید لا يمكننا عمل شىء إزاء أخطائنا رغم معرفتنا 
بها وبدون تجربة الخطة لن نتمکن من معرفة صحة آفکارنا على أرض الواقع . هذه 
الراحل من خبرة وتفکر وتخطیط وتنفیذ التعلم تعزز التعلم وتعمق فهمنا لا نقوم به . 
وکیف , ولاذا نقوم به . 


شکل (4-۱) دورة التعلم بالخبرة 


خبرة محددة توضع 
| تحت التطبیق >[ 
اللاحظة التجریب النشط 
التفکرية تحلیل التجریب للبحث 
النتائج بموضوعية عن الحلول 
مراجعة إدراكك 


oa]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج التوقعة 


تضم JS‏ استراتيجية من طرق التعلم Län‏ من المراحل المذكورة فى الدورة » ولذلك 
يجب أن یشمل الوقف التعلیمی الفعال أكثر من استراتيجية . فالتفکر جزء من الدورة 
وبدون خبرة متماسكة نعتمد علیها أو فرص من الانشطة التجريبية فلن تستطیع اختبار 
استنتاجاتك . وكذلك aulis‏ شخص آخر بمنحك الفرصة للتجریب » الا أنه عليك التفکر 
فیما قمت به وادخال التحسینات والتغییرات إذا كانت الهمة تسمح بذلك . وعندما 
‚abs‏ التوجیه فانك تحصل على خبرة محددة الا أن نقل هذا التوجیه إلى حالة أخرى 
أو التخطیط لها أو التفکر فى التوجیه قد لا يكون ممكنا . وتأتی استراتيجية التجربة 
والخطآً آقرب ما یکون إلى اتبا ع جمیع الراحل فى دورة التعلم ۰ الا أن هذه الاستراتيجية 
بحاجة للاشراف للتاکد من امكانية نقل التعلم الى بيئات وحالات آخری . 
ولذلك قعلينا کمدربین التأكد من تنقل التدرب بين جميع مراحل دورة التعلم الأربع 
حتی یکون التعلم موفقّا . وقد نتساءل عن الفرق بين التعلم والتعلم الوفق . وبالتاکید 
إذا حصل التعلم بشیء ما فان ذلك نجاح ولکن یمکن توضیح الفرق على مستویین على 
الأقل : 
الأول : فى نهاية الوقف التعلیمی قد یکون التعلم مقتنعًا بأنه تعلم Gut‏ جدیدا » أو 
أنه الآن متمکن من مهارة ما . فعلی سبیل JÓL‏ عندما نركب الطائرة ینبه 
الملاح إلى اجراءات السلامة من ربط حزام القعد و موقع مخرج الطواری 
وکدف ننفخ سترة النجاة وکیف نتعامل مع انخقاض ضفط القصورة .. الخ . 
وقد نستمع أولا نصغى لا يقوله الملاح ونقوم بربط وفك حزام القعد ولا نفکر 
مرة أخرى فیما تم شرحه حتی يحدث ما لا تحمد عقباه . عند ذلك هل تتذکر 
ما قیل ؟ فى الحقيقة قد یکون جواب کثیر منا لا . ولذلك یکون التعلم الناقص 
ذا آتار وخيمة علينا وعلی الآخرين وهذا هو التعلم الفاشل . 
الثانی : فى ظروف التعلم خارج الوظيفة قد يجيد التعلم أداء مهارة معينة لعدة مرات 
فى حال المحاكاة liag‏ یعتبر من قبل التعلم والدرس Lalas‏ ؛ وذلك UY‏ 
حددنا أن اکتساب الهارة هو الهدف . 
لکن ما هو الدلیل على أن التعلم ستقوع بنفس qid S dex Aj EB‏ 
يكون لدينا الدلیل على ذلك فان نعت هذا (تعلما ناجحا) غير وارد . اذا SAYL‏ بهذا 
أساسى عند تطوير التعلم لیحقق نجاحًا فى ظروف عمله و بمعاییر آداء قابلة للقیاس . 


قدرات التدریب والتطویر E‏ 


برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 
الا نماط التعليمية من هونى وممفوره : 

رغم أن کثیرا منا یعرف الطريقة التی یفضل التعلم بها ۰ إلا أن هناك رابطًا بين 
دورة التعلم ونمط التعلم الفضل . وقد عرف ممقورد وهونی أربعة أنماط alas‏ سائدة 
والتی يمكن ربطها بدورة التعلم « والاستراتیجیات الأربع الرئيسية للتعلم هی : 


. النشط‎ -١ 
. المتفكر‎ -Y 
. النظری‎ -Y 
. الواقعی‎ -٤ 

۱- النشط : 


هذا التمط یقوم صاحبه بالعمل أولاً ثم يسال أو یفکر فى النتائج » ویطلق عليه 
أحاول أى شىء مرخ" . ویستمتع صاحب هذا النمط بالتحدی , لكنه يمل عندما يجد حل 
المشكلة ویود الانتقال إلى غیرها . وأنت هنا من النوع التحمس ومتفتح الذهن إزاء 
الظروف والأحداث . 


۲- التفکر : 

هذا نمط الحذر . أنت تفضل جمع „Si‏ قدر من العلومات ودراستها قبل الاقدام 
علی الاستنتاج ‘ وتتطرق إلى جميع الاحتمالات والزوایا والنتائج قبل gi‏ تحرك ‘ 
وتستمتع بالاصفاء إلى الآخرين وملاحظتهم قبل الساهمة أو العمل وتکره الاستعجال 
أو القفز إلى النتائج . 


: النظری‎ -Y 


هذا الأسلوب النطقی و أنت هنا تمیل إلى الکمال و تستمتع بتجميع آطراف 
المعلومات التى تبدو غير مترابطة لصياغة نظرية متماسكة » كما تحب تحليل العلومات 


[r^]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتانج التوقعه 
والظروف وتفضل العمل فى نظام واضح . كما تمیل إلى التيرير والموضوعية فى عملك 
وتحيذ آن تكون الأشياء مفهومة » وتكره أخذ الأمور بشكل شخصى وأسلوب 
PUN EUM UM‏ 


£— الواقعی : 

هذا النمط العملی وأنت هنا تنظر إلى المشكلات کتحدیات وتستمر فى أدائك 
وتستمتم بالأفكار الجديدة وتحاول تطبیقها على أرض الواقع ؛ لتعرف ما إذا كانت 
ستفید . وتجد متعتك فى اتخاذ القرارات وعلاج الشکلات , لكنك غير صبور على 
الذین یناقشون الأمور بالتفصیل وتجد لذة فى النظر فى الطرق الختلفة لتحسین 
الأمور حوك . 

لكل من aA‏ الانماط مزایاها وثقاط الضعف فیها وان US‏ نتمیز بتمط سائد قی 
MESS WES] abs‏ عو هات مق ce er TEN aM‏ رقف 
تعلیمی فان هذه العلومات ذات آهمية لفاعلیتنا « ویمعرفتنا لنقاط القوة والضعف فیها 
یمکننا أن نستوعب ذلك فى نمطنا العملی . ومن الملاحظ تفضیل الدرب لنمط واحد 
لتقدیم برامجه التدريبية » وقد تبين بعد التمحیص أنه النمط الذی یفضله فى التعلم 
بنفسه , ولکن Lule‏ کمدربین أن نؤيد استخدام الانماط الأخرى غير السائدة Goal‏ . 
وبعمل ذلك نکون معلمین متمیزین سواء فیما نتعلمه أو نعلمه الآخرين . وهذا یعنی 
EU NOU‏ عرمى klis‏ 
متی سنحت . وللتفاصیل یمکن الرجوع إلى کتاب هونی و ممفورد (eV AAT)‏ استخدم 
أتماطك التطيمية" (ai ghai..‏ . 
تمرين 

باستخدام العلومات فى هذا الفضل حقى الآن بالاضافة إلى خبرتك . 


عدد الأسئلة التى عليك سؤالها قبل البدء فى تصمیم موقف تعلیمی . 


قدرات التدریب والتطویر ERN‏ 


برامج التعلم والنتائج التوقعة القصل الرابع 

۳2 تسد 
قد تکون عددت د Lan‏ أو كلاً مما يلى عند إجابتك على التمرین : 

= ما هو iom all‏ من الوقف التعلیمی $ 

— ما الذی آهدف إلى تنمیته ؟ 

- من هم الذين آطورهم ؟ 

- ما الذى یستطیعون القیام به الان ؟ 

- ما هی الاستراتيجية الاأفضل لا آرید أن cals‏ التعلم ؟ 

- كيف یمکننی التاکد من تغطية الراحل الأربع لدورة التعلم فى هذا الوقف ؟ 

- ما هو دوری ؟ Ja)‏ هو خبیر i‏ مسهل » مستشار) E‏ 

- ماذا یترتب على اخفاق التعلم / العلمین فى تحقيق النتانج ؟ 

ويجب اعتبار آمور آخری عند تصمیم الوقف التعلیمی هی : 

۰ o ee معايير‎ — 

- مجال التدخلات التی یمکن استخدامها . 

- دوافع ومعارف وخبرات التعلم السابقة ۰ 

- الفرص التاحة للمتعلم لنقل التعلم وتنمية قدراتهم . 
وستفصل هذه العناصر لاحقًا فى هذا الفصل , لکن بداية نحتاج لتوضيح اطار 

. التصمیم‎ 8 Sis لانتاج‎ ale 


حتی الآن استعرضنا بعض الفاتیح الأساسية التی یمکن اعتبارها عند تصمیم 
موقف تعلیمی غير أن العملية التعليمية يجب أن تبدأ بمذكرة واضحة ومحددة . 
وبكلمات أخرى مشتركة ومتفق علیها بیننا وبين الستفیدین وتحدد الطلوب تحقیقه من 
التدخل . 


EN‏ قدرات التدریب والتطوير 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج التوقعة 
وفی هذا السیاق الستفیدین هنا يمكن أن تعنی التعلمین أنفسهم أو رئيس القسم 
gl‏ شخص خارجى أو حتى عضو آخر فى Cali Ail‏ . ومهما يكن هؤلاء فانهم آولنك 
الذين يهمهم انتاج هذه المذكرة لیکون نشاطًا مشترکا : 
إذا حاولت تصميم تدخل تعليمى بدون إشراك المستفيدين فإنك ستتعرض لخطر 
فى أحسن أحواله إنتاج شىء محدود القبول c‏ وفى أسوئها شىء غير مناسب بتانًا . 
ورغم أنه من الممكن العمل بمفردك اعتمادا على فهمك لمشكلة الأداء والعناصر الأخرى 
ذات العلاقة إلا نك ستنتج تصمیما lae‏ ومؤثرًا وواقعيًا إذا ماناقشت هذه المذكرة مع 
المستفيدين . 
محددة أنتجت بالتفاهم مع المستفيد لتقديم تدخل تدريبى أو تطويرى هدفه علاج مشكلة 
فى الأداء الحالى أو التوقع" وقبل البدء فى عملية التصميم هناك عدة أمور يجب اتخاذ 
قرار فيها . bil)‏ شكل (£-Y‏ 


شكل (£-Y)‏ المؤثرات على مذكرة التصميم 


ات 


قدرات التدريب والتطوير 


برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 
التاحة » وبتناول بفاعلية مشكلة الأداء الحدد وهذه القضایا تشمل : 
— مشكلة الاداء . 
— أهداف التدخل . 
— النتائج الطلوية . 
ب الوارد Aal‏ 
- الزمن التاح à‏ 
— سلوك التعلم عند الالتحاق . 

هزه الأمور تمثل أهمية خاصة اذا كان المستفيد غير متنبه لأسباب المشكلة أو 
الحلول الممكنة لها خاصة فى المنظمات ذات الثقافة التى ينظر فيها الى التدريب 
كوظيفة انفعالية . ولا يعتبر المدرب خبيرا فى مجاله . فى هذه الثقافة كان الاعتماد 
تاريخيًا على إخبار قسم التدريب بما تريد (انظر التمرين) . و فى مثل هذه الأحوال 
يمكن الاستفادة من مهارات التفاوض الموضحة فى الفصل الثامن . 
a‏ 

ما هی الشکلات التی قد تحدث اذا أخبرك الستفید بما يريد عند محاولتك 

تصمیم ا مذكرة التی تعنی بمشكلة الأداء ؟ 

قد تظهر العدید من الشکلات التی تخصل أو تخص الستفید مثل : 
۱ - لا يكون الستفید قد حدد مشكلة الأداء بوضوح . 
Y‏ — قد gh ulna tins‏ حلولا ga‏ مناستية : 
Y‏ - قد يتوقع نتائج غير معقولة من التدخل . 
٤‏ - قد لا یکون التدخل التدریبی الحل الأمثل للمشكلة . 

على من يقع اللوم ]15 لم يؤد التدخل إلى النتيجة الطلوية € بالطبع أنت . لذا تعال 
„al‏ نظرة تفصيلية على العناصر الرئيسة لمذكرة التصمیم . 


[er]‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج التوقعه 
مشكلة الاداء : 

لابد من الاتفاق على تحدید مشكلة الأداء الحالية والتوقعة وكذلك أسبابها والتأثرین 
بها . وسنفحص هذا بالتفصیل فى الفصل السادس عند عرض تحلیل الاحتیاجات 
التدريبية وعلاج الشکلات . وفی هذه الرحلة يجب elle‏ تحدید ما إذا كان علاج 
المشكلة بستدعی تدریب الأفراد العنیین أم أن النظمة هی السیب . قاذا كانت 


أهداف التدخل : 

إن تعلم مهارة جديدة أو تعدیل مهارة سابقة بسبب تقنية حديثة مثلاً » أو تغيير 
الاتجاهات أو السلوك أو تحدیث العارف وزيادة الوعی تعتبر كلها أهدافًا مشروعة . 
ولکن غير الشروع تعدیل سلوك الفرد أو اتجاهاته لإرضاء النظمة وبدون ale‏ وموافقة 
التعلم الکاملتین . وفی النهاية فان الهدف هو علاج مشكلة الآداء . ولکی یکون ذلك 
فعالاً عليك تحلیل GLAM‏ ومناقشة الستفید لتحدید أى الأهداف الذکورة آعلاه سیوخذ 
فى الاعتبار » وهذا بالتالی قد يحدد اختيارك لطريقة التدریب عندما تضع تفاصیل 
خطة التدخل . 


النتائج الطلوية : 

عندما تحدد آهداف التدخل فانك فى موقع يسمح لك بالتفاوض على النتانج 
الطلوبة » وهذه هى فرصتك لعرفة توقعات الستفید من التدخل بدقة . إن مناقشة 
Sia‏ 3 التصمیم بدون معرفة توقعات المستفيد قد تؤدى إلى العدید من الشکلات . ولا 
یکفی تذییل المذكرة بتعریف عام للمشكلة » إذ إن ذلك لا يضمن اشتراکك والستفید فى 
فهمها . إن تقسیم الأهداف إلى نتائج محددة بترك فراغا بسيطًا لسوء الفهم والغموض › 
ومتی ما تم الاتفاق على الأهداف وتمت کتابتها يمكنك ترکیز التدخل بفاعلية أكبر . 
وبتحویل الأهداف إلى نتائج یترك لك الفرصة لفاوضة الستفید حول التوقعات غير 
الواقعية التی یحملها عن ما یمکن أن يحققه التدخل . 


ur 
قدرات التدریب والتطویر‎ 


برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 
الوارد المتاحة : 

يجب عليك تحدید ما إذا كان التدریب سیتم على رأس العمل أو خارجه ؛ كما 
ينبغى تحديد ما إذا كان التدريب يموقع العميل أو فى مركز تدريبى منقصل وكم من 
الوقت تتوقع أنه يلزمك لتحقيق الأهداف المصاغة وتحديد ميزانية التدريب وما مدى 
الدعم الذی بوفره لك الستفید وما هو الاعم المقدم للمتعلم ý‏ 

وهذه النقطة الأخيرة مهمة » فالتدريب العتمد على المدرب لحل جميع المشكلات لن 
ينجح . فما لم يجد التدريب الدعم من النظمة . فإن التعلم التحصل سيكون ضعيف 
الاثر حتى ولو تم تحقيق النتائج . إن مناقشة الامکانیات سيضع المستفيد أمام 
الحقيقة فى توقعاته من التدريب لإيجاد علاج لمشكلاته . 


المجال الزمنى : 

إذا كانت مشكلة الآداء موجودة فهل تحتاج لتدخل مباشر؟ عليك الحذر من 
التخطيط والتدخل فى الملمات , فالتدخل التدريبى فى مواجهة كوارت الأداء ليس الا 
كارتداد الركبة الانفعالى أو تعليقا للمسئولية على عاتق شخص آخر » فى حين أن 
التدخل التدريبى المؤثر هو الذى يحلل وينظر فى جميع أوجه الظروف ويقاوم الوقوع 
تحت ضغط الردود الوقتية العلاجية . وعند تحديد مشكلة الأداء يبقى عليك أن تسأل 
ما هو الوقت المتبقى لك ؟ ... هل الوقت يتيح لك فرصة تجزئة التطوير إلى مراحل ؟ 
متى يريد المستفيد إتمام التدخل ؟ هل النهاية محددة أم أنها عملية مفتوحة للتطوير ؟ . 


سلوك المتعلم الالتحاقى المتوقع : 

إلى أى مدى يعرف المتعلم مشكلة الأداء المتوقعة أو الحالية ؟ ما هو رد فعله إزاء 
کثیرا من هذا يعتمد على اتجاهات المستفيد نحو التعلم . وتؤثر ثقافة المنظمة بشكل 
كبير على إدراك المتعلم للغرض من التدخل القترح . ولذلك عليك التفاوض مع المستفيد 
على كيفية إبلاغ المتعلمين عن التدخل المقترح . 


i‏ | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج التوقعة 
واذا أخذت الأمور المذكورة أعلاه Ss‏ اعتبارك عند إعداد مذكرة التصميم مع 
المستفيد تزداد الفرصة لفاعلية هذا التصميم . (انظر التمرين) 
— 
الناجمة عن اهمال العناصر ذات العلاقة » وما هى الآثار التی تقع chle‏ أو على 
ا منظمة أو على الفرد . 


الاستفادة من المعايسر المهنية : 


يجب إضافة عامل آخر فى ضوء التغيرات الحاصلة فى التدريب والتطوير فى الوقت 
الحاضر وذلك هو العاییر الهنية . لقد حصلت ثورة فی غالم التدريب والتطوير منذ 
٠م‏ . فالتدریب والتطویر من أجل القدرات أصبح هو الاسلوب العتاد . ورغم أنه لم 
يحل محل الأسلوب التقلیدی فى التعلم والتدریب الهنی الا أنه آدی إلى تأثیرات جمة 
على الدرب والستفید . فقد آصبح للمعايير الهنية والفحص على أساس القدرة [SG‏ 
على تحلیل الاحتیاجات التدریبیه ومناقشه التصمیم ‏ وتصمیم التدخل وکذلك فحص 
وتقویم التدخل GIS‏ . 

إن المعايير الهنية تنظر إلى كيفية آداء الوظف عمله فى موقع العمل » وتشمل WIS‏ 
اللاحظة الباشرة للمهارة والتاکد من العارف والفهم اللازمین لتحقیق الأداء الفعال . 
وأدناه ass‏ كيف أثر ذلك على LEY!‏ الجراحین فى کندا . 

تقوم كلية الأطباء والجراحین فى آلبرتا بتقییم الأطباء الصرح لهم 

با لممارسة من قبلها كل ۷ - ۱۰ سنوات . ويتم تقویم معارفهم» ومپاراتهم 

وأدائهم . وتنظر GSI‏ فى طرق تقييم القدرات بقحص العارف وزیارة العیادات 

لراقبة الهارات واستطلاع رأی الرضی s‏ من الأداء . وقد اجتمع اتحاد 

مسئولی التصریح الطبی فى كندا لیضع معاییر اختبار القدرات . 


قدرات التدریب والتطویر E‏ 


برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 
ين تكدهد اقدرات القرى أو التجموكة cig) dol‏ قايس مسد فى ool gallo‏ 
وقسناعد شى مفاقشنة Still‏ «التقصييل سم E‏ وفی بریطانیا وول CU El‏ 
فرصة للمتعلم بالحصول على التأهیل الوطنی (NVQ) sel‏ . 

وتساعد هذه المعايير على تركيز تصميم التدخل التدريبى مما یجعل فحص وتقييم 
f, e siio ne at‏ سبهيلة (sel aal)‏ 
ا 

‘ ال معابير ا مهنية التاحه للمهنه التی تقوم بتدريب وتنمية أصحابها‎ san 


إعداد نتانج التعلم : 
adl‏ تم نقاش أهمية تحديد النتائج عند الحديث عن مذكرة التصميم لما لها من تأثير 
على التدخل التدريبى ۰ حيث إن عدم تحديد هذه النتائج يؤدى إلى ضياع التركيز فى 
التدخل وصعوية قياس الفاعلية . 
فى المرحلة الأولى يجب تحديد الغرض من التدخل التدريبى بحيث ينبغى على جميع 
والهدف هنا هو إخراج جمل عامة للأهداف ما الذى ينبغى أن يحققه التدخل- 
مطاطة وتعطى انطباعا مختصرا وسطحيا U‏ يجب أن يكون عليه التدخل وذلك مثل : 
- تقديم مدخل للموظفين الجدد . 
—- تنمية مهارات القابلات الشخصية لدى المديرين . 
— استحداث مبدأ رعاية الستفید فى جميع الأقسام . 
- تدریب الكتبة الجدد على معالجة الکلمات والنشر الکتبی . 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج التوقعة 

الرظيقةالركيسة gl‏ الجطل فى ایسال شكرة ALTEN‏ اقا جمیع Sell‏ 
بوصف واضح ومفهوم 2 وهی ols‏ أهمية عملية بسيطة بالنسية للمدرب الذى بصمم 
التدخل « وذلك لأنها من الغموض بحیث انها Y‏ توفر التفاصیل حول ما يجب أن 
بحصله التعلم ‘ ولعمل ذلك فنحن بحاجة "i‏ آهداف الأداء . 


الأضداف الأدانية : 
إن أهداف الأداء من الأهمية بمکان, ذلك لأنها تضع معايير الأداء »تلك المعايير 
التی يجب غلى التعلم تحقيقها عند نهاية التدخل التدریبی pad.‏ أن تحدید هذه 
الأهداف لا یخلو من صعویات مثل : 
- عدم توفر zulall‏ الهنية . 
- قد یکون التدخل نقطة انطلاق للمتعلمین لتطویر معارفهم وفهمهم أو لزيادة وعیهم 
حول موضوع معین . 
- قد لا يتاح لك الوقت لتنمية قدرات التعلمین حتی تصير قدراتهم متناسبة مع 
الستوی الطلوب فى العاییر . 
- التجهیزات خارج موقع العمل لا تماثل تلك التی على رأس العمل وبذلك لن یکون 
هناك تمائل مع ظروف العمل . 
- |ذا وضعت العاییر على مستویات عالية las‏ بحیث یصعب تحقیقها داخل التدخل 
التدریبی فقد تؤدى إلى احباط التعلم . 
ولتفادی هذه الصعویات فقد یکون مناسبا التنازل بعض الشیء وذلك بصیاغة 
آهداف تناسب مشکلات الأداء . وبالرغم من أنه یمکن القبول بهذا فى تدخل واحد الا 
أنه لا يمكن القبول به فى جمیع الأحوال . 
فى معظم المهن لا تكون نتائج التدريب مسالة حياة أو موت » قاذا لم يتمكن طابع 
UY!‏ من تنسيق رسالة فالنتيجة قد تكون مخجلة فقط . وكذلك إذا أضاف عامل 
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برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 
الخياطة سحابًا فى مکان خاطی فان قسم الجودة سیتبین ذلك ٠‏ غير أن ذلك أيضا Y‏ 
يمكن تعمیمه حیث إن بعض الهن وكذلك آوجه محددة فى مهن أخرى تکون نتائج 
الأداء الردیء خطيرة . ففی خدمات الطواری والهن الطبية والطیارین ومراقبی البناء 
وموظفی الآمن والصحة وكذلك السعفین قد يؤدى أداؤهم الضعیف إلى ققد الحياة ؛ 
ولذلك فى هذه المهن لا يمكن للمدرب والمستفيد التنازل عن أهداف التعلم . فالمتعلم فيها 
لا يوضع فى ظروف العمل اليومى إلا بعد التاكد من تمام قدرته بما يتوافق مع المعايير 
المقرة من قبل المحترفين الممارسين لهذه الجالات » ويغض النظر عما إذا كان التدريب 
فيها يعتمد على القدرات . 

l5]‏ ما العمل إذا کانت الهنة التی تدرب غليها sags Y‏ لها معاییر مهنية أو كانت 
تلك المعايير غير ملائمة لمذكرة التدريب التى ناقشتها مع المستفيد ؟ كل ما عليك فعله 
هو كتابة معاييرك لذلك التدريب بنفسك . 


كتابة أهداف الأداء : 

(Er Ka (انظر‎ a انآ فا انآ على‎ gs 
۰ عبارة توضح الآداء الطلوب من التعلم‎ - 

لوب 

أن الکونات الثلاث أساسية لتساعدك فى تحدید الحتویات النظرية والعملية للتدخل 
التدریبی LAS.‏ آنها تتنکد من احتوائه على ملاء‌مة DHS‏ لظروف العمل العادية أو 
التوقعة الوظيفة « وتوضح Gi‏ انتقال التعلم یمکن أن یتعاظم إلى آقصی حد .و یمکن 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الرابع برامج التعلم والنتائج التوقعة 


شکل (£-Y)‏ آهداف الاداء 


er e 


وإذا تذکرت أن أهداف الاداء هى جمل توضيحية لا يجب على التعلم القیام به 
توضح للمتعلم ما هو متوقع منه . (انظر التمرین) 
—- 

كيف یمکن لکونات آهداف الأداء الثلاث أن تساعد كلا من الدرب والتعلم 

وا مستفيد ؟ 

عندما تصمم تدخلاً تدريبيًا أو موققا تعليميًا فإن هناك سبيًا آخر للتأكد من وضوح 
وعدم غموض أهداف الأداء . ذلك نك لن تكون الوحيد المنقذ لهذا الموقف أو ذلك 
المطلوية بحيث تكون تلك النتانج قياسية . 

فالأهداف يجب أن تكتب كأداء مطلوب بوضوح » والأفعال المستخدمة فى الجمل 
تعبر عن العمل المطلوب من المتعلم أداؤه . هذا الفرق يمكن رؤيته فى المثالين التاليين : 
۱- سوف يكون التعلم قادرا على فهم أسس الاسعاف القلبی الرئوی . 
۲- سیکون التعلم قادرا على أداء الاسعاف القلبی الرئوی . 


برامج التعلم والنتائج التوقعة الفصل الرابع 
فى الثال الأول الجملة مطاطة فما الذى تعنیه CAS‏ فهم ؟ ... وکیف يمكن معرفة 

مدی تطبیقها عند المارسة ؟ Vly‏ كيف نعرف إلى أى مدی تکون العرفة بها مفيدة ؟ . 

فى حين الجملة فى المثال الثانی توضح أن على التعلم القیام Jan‏ محدد « وبالتالی 

نترك مجالاً ضيقًا للتفسیرات التضاربة . ولهذا فان الأفعال الأدائية جزء هام من 

آهداف الأداء . ویمکن القول إن عدم وجود فعل ایجابی فى هدف الاأداء یعنی عدم 

القبول بهذا الهدف : ذلك لأن غياب المؤشر العملی الطلوب من التعلم یجعل من 

الستحیل قياس نجاح التعلم بأى قدر من الاقة » ویجب تجنب الأهداف المكتوية 

بمصطلحات غير أدائية مثل : 

- سوف يكون المتعلم قادرا على قياس ضغط الدم . 

— سوق یکون Cale‏ بهمية حفظ اللقات.. 

- سوف يدرك أهمية عدم التحیز . 

— سوف يدرك الفرق بين نقل الرکاب الامن وغیر الامن . 


۰ - 


تمرین 


باستخدام تدخل تدريبى تقوم به ٠‏ ولیس له أهداف أداء محددة بوضوح أو 
تدخل تقوم بتصميمه قم LLS‏ أهداف الأداء ا مناسبة 2 


الخلاصة : 

ركز هذا الفصل على تعزيز المعارف فى مجال التعلم وتصميم التعلم بحيث يؤكد 
على مهارة المدرب وفاعليته فى نطاق واسع من الأدوار والمواقف . 

ابتداء من تحديد الدور الذى يلعبه التعلم فى التدخل التدریبی »تم تحصدید 
الاستراتیجیات الاربع الرئيسة للتعلم مع اتاحة الفرصة لك کی تحدد التركيبة الناسبة 
من هذه الاستراتیجیات التی بمکنك استخدامها فى تدخلاتك التدربيية . 


Lt]‏ قدرات التدریب والتطویر 
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ویس یکی بورة ee eli‏ عانتما El‏ التقاوير والشدریب » رکه 
Sy LN arg Lhasa] ll i‏ الکی یکلم ET‏ وة ilia dM‏ 
العوامل الطلوية لتصمیم موقف تعلیمی ۰ وتم بیان كيفية GES‏ مذکرة التصمیم . وقد 
قمنا بذکر أهمية مساهمة التعلم فى هذه المذكرة وکیف أن مناقشة Lage 8 Sill‏ 
لتحسین الأداء » وکذلك تمت مناقشة بعض الاشکال الأخری من الوّهلات العتمدة على 
ela,‏ ۰ 

وبهذا يمكنك الآن استعراض عملية تطویر نتائج التعلم شاملاً علاقتها بالعاییر 
Ligh!‏ ومشکلات الأداء الحددة . 
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الفصل الخامس 


*. Soe 
ال عدان والشنفيد‎ 
و‎ 3 


الفصل الخنامس الاعداد والتنفيذ 


عندما تنهی من كتابة آهداف الاأداء بدقة ووضوح » فانك ستستطيع تحدید 
نوع التدخل اللائم لدعم تطویر التعلم . ویرکز هذا الفصل على القضایا 
الرئيسة لتصمیم وتنفیذ التدریب . ويبدأ الفصل بتحدید آنواع التدخلات التدريبية 
قبل أن ننطلق إلى تأثيرات سلول الالتحاق للمتعلم على کل من التدخل والتعلم 
ذاته . 

واذا Lisi‏ هذه العناصر فى الاعتبار نصبح قادرین على تصميم و تبنی الوارد 
الخاصة بذلك التدخل « والنتائج الأدائية له . آما العنصر الأخير فى معادلة تصمیم 
وتنفیذ التدریب فهو نقل التعلم . 
أضواع التد خلات التدر يبسة : 

هناك مدى من التدخلات یمکن الاختیار من بينها , إلا أن نوع اختیارك أو 
آنواعها يجب أن یخضع لمجموعة من العناصر كما فى الشکل )07( وهی كما 
zer‏ 
- عدد التعلمین . 
- الأهداف العامة والخاصة للتدخل . 
- الوارد التاحة . 
- الزمن التاح . 
— مقدار الدعم التاح للمنظمة . 


E „Bulls c oy! متطلیات‎ — 


قدرات التدریب والتطویر | ! 


الاعداد والتنفيذ الفصل اخنامس 


شکل )0-1( العوامل المؤثرة فى اختیار التدخل التدریبی 


فى هذه الرحلة نحاول تحدید الشکل الناسب للتدخل , وهذا یعنی أننا نطور 
استراتيجية التدخل » ویمعنی أعم هل التدریب سیکون على رأس العمل أو خارج 
الوظيفة أو بالطریقتین معا . 


التدريب علس رأس العمل : 

كما يدل هذا فإن التدخل يتم بشكل كامل فى بيئة العمل الحقيقية للمتعلم وكان 
يعرف COG‏ باستراتيجية (الجلوس بجوار نیللی) . لقد كان معظم التدريب يتم بهذه 
الطريقة حیث يجلس العمال الجدد إلى جوار زملائهم المتمرسين ليتعلموا منهم + ومن 
ثم محاكاتهم . ولم يكن استخدام هذه الطريقة منظما بل كانت المهارات تكتسب كيفما 
اتفق » ولم يكن هناك من الأهداف الا بلوغ العامل الجديد مستوى من القدرة لاستمرار 
الإنتاج بأسرع ما يمكن . ولما كانت نيللى (العامل المتمرس) تقوم بعملها تحت ضغوط 
العمل العادية فإنها لم تكن تركز كل اهتمامها (اهتمامه) على تقدم المتدرب . 


EL‏ قدرات التدريب والتطوير 


haii‏ الخامس الإعداد والتنقيدة 


ولم تكن تلك الاستراتيجية غير مخطط لها وغیر منظمة وتجد قلیلاً من التابعة . 
فحسب » بل كانت العادات السينة تنتقل مع المارسات الجيدة على حد سواء . وبالرغم 
من ذلك فهناك میزات لهذه الاستراتيجية حیث كانت عملية التدریب تتم على رأس 
العمل « وهذا یعنی أن الأدوات أو الأجهزة الآخرى الستخدمة هی ذاتها التی سیقوم 
المتدرب بالعمل عليها لاحقًا بعد نهاية التدریب . ویعتبر التدریپ بواسطة هذه الوسيلة 
ملائمًا .31 إنه يتم فى بيئة العمل الحقيقية وبالتالی هو عملی للغاية. وبالنسبة لارباب 
العمل الذين لا یستطیعون توفیر مدربین یعتبر اقتصادیا . 

إن التدریب على رأس العمل یمکن أن یکون أكثر تنظیمّا من ذلك . و إذا ما جری 
التدخل التدریبی فى اطار العاییر الهنية فسیکون من المکن كذلك تقبیم الأداء على 
رأس العمل » وهناك sse‏ من الوسائل التدريبية والتطويرية التى یمکنك الاستفادة منها 
فى التدریب على رأس العمل وهی مناقشة فى التوضیح التالی : 


۱ — التدریب بالشارکة : 


تنيع هه الطريقة من lane‏ أن الانسان قافر لى التعلم من الأعمال ill‏ یقوم بها : 
فالتدریب بالمشاركة من قبل الرئیس أو الزمیل الاکثر خبرة یمکن أن يدعم تطور التعلم 
مثل مساعدته فى حل مشكلة أو تنفیذ مهمة بكفاءة أكثر من قبل . وترکز هذه الوسيلة 
على تطوير الفرد ليحقق أهدافه الوظيفية . وبالرغم من إمكانية تدريب مجموعة صغيرة 
AAT ER E TRE EASIEST wigs, ze‏ أدهت قى 


۲ - الرعاية : 


تستخدم هذه الطريقة عادة لتطوير المديرين . فيعكس التدريب بالمشاركة الذى يركز 
على مهمة محددة تركز هذه الوسيلة على المهارات المطلوية لأداء دور محدد وليس مهمة 
محددة ؛ ولذلك فهى أقرب إلى أن تضم شخصا ما تحت جناحك حيث التطور 
الشخصى للفرد هو الهدف فى هذه الطريقة . 


Ls | — ái 


الإعداد والتنفيذ الفصل الخامس 
۳ - عقود التعلم : 

هه له كلاثية أو ناب لاقة آطراف:: ويش عنقد الفاق جين کل من التعلم 
ویشمل العقد الاحتیاجات التعليمية بدقة , بالاضافة إلى كيفية تنفیذها وتوثيقها 
وانلوارد الطلوية لتسهیل تجاح التدریب LS.‏ تضم تحدید الشواهد الدالة على بلوغ 
النتائج الطلوبة . ولآن هذه الوسيلة تتمیز بالرونة فإنه يمكن استخدامها فى كل من 
التدریب على الهارات Gags‏ الشخصیات على حد سواء ۰ 


£ - الاعارة والتدویر الوظیفی : 

لقد كان استخدام هذه الوسيلة محصورا فى نطاق التطویر الاداری « ولکن مع 
الرونة التی تبنتها النظمات تمت الاستفادة منها فى مستویات متعددة خاصة بعد 
قيام منظمات بالغاء مستویات تنظيمية . وقد تطورت ونبعت هذه الوسيلة من ميداً أن 
التعرض لأشخاص مختلفین ووظائف ومناهج وأطر مختلفة یوسع نظرة الوظفین إلى 
منظمتهم » وبالتالی دورهم فى تلك النظمات . كما یوفر ذلك فرص تعلم واسعة . 
ویعتبر هذا التدخل طویل call‏ , الا انه يمكن الاستفادة «ia‏ بأسلوب الاعارة 
الوقتة » Y‏ آشهر « سواء داخل النظمة أو خارجها وفی هذه الحالة يشار «all‏ بالتدویر 
الوظیفی . 

ویستفاد من هذا الأسلوب لتطویر العمال نوی الهارات التعددة سواء فى مجال 
الخدمات أو الانتاج . و يجب آلا یکون تحريك العاملین فى المنظمة بطريقة عشوانية . 
بل لابد من التخطیط له من Glad!‏ ومتابعته حتی النهاية للتآكد من تحقیق الاهداف 
الحددة لبداية العملية. وهذه الطريقة مناسبة للاستخدام إذا قرنت مع استراتيجية 
العقود التعليمية الحددة سابقا . 
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الفصل الخامس الاعداد والتنفيذ 
o‏ - التوجیه الوظیفی : 

هذه الوسيلة طبعة مطورة من (الجلوس بجوار نيللى) حیث انها منظمه وتشمل 
الراحل التالية : 
۱ - آخبر التعلم GS‏ يؤدى الوظيفة . 
Y‏ - اری التعلم كيف يؤدى الوظيفة . 
Y‏ - دع التعلم يؤدى الوظيفة تحت الاشراف . 

sia,‏ الوسيلة مناسبة لتطویر الهارات ۰ حیث یمکن تجزنة الوظيفة إلى مراحل 
آو خطوات . ویالتالی تمارس الخطوات JS‏ واحدة على حدة حتی يجيد التدرب 

إن جميع الوسائل الذکورة تشترك فى عنصر واحد على الأقل » حیث تعتمد على 
الدعم النظم والعروف من قبل منظمة التعلم . وهذا یعنی موارد ووقتا وتدريبًا 
ومطورین ومشرفین مؤهلين . مما یعنی أنه ليس بالخیار الرخیص للمنظمة . ویذلك فإن 
هذا Ga sill‏ على رأس العمل لیس (جلوسا بجوار نیللی) بل هو تدریب منظم وممول 
fando Kiss‏ اقرب JE‏ ج «inl‏ 

ee‏ التدرنب قى ee. REN‏ التي 
ea‏ الاستقادة مه قى الستقیل باس كه اج الوسائل الوت هة اع وجل 
سيعزز فرص التعلم المتاحة للمتعلمين ؟ . 


التدريب خارج العمل : 

وكما هو واضح من التسمية فان التدخل يحصل خارج iu‏ العمل العادية للمتعلم . 
وتاریخیا كان ينظر إليها على نها خيار الدورة التدريبية حيث كان الشرف يقوم 
اقامة دورة تدريبية لهؤلاء الأشخاص . بل ان کثیرا من ادارات التدریب تعمل من 
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الاعداد والتنفيذ الفصل اخامس 


السیناریو الوصوف آدناه 

فیقوم الشرفون و الرؤساء باستخدام طريقة ما باختیار الرشحین (وهی فى 
كثير من الأحيان لا تمت إلى حاجتهم إلى التدريب (Has‏ » ومن ثم یخبر 
الرشحون بذلك من قبل الرئيس ولا يتلقون ی شىء حتى صباح يوم الإثنين ۷) 
يوم بدء الدورة . 

وللأسف فان هذا السيناريو شائع حتى فى النظمات التى تدعى بالواعية 
بالرغم من أن التدريب خارج العمل يجب أن يحظى بالتنظيم الجيد ومتعلق 
بالاحتياج العادی أو ا متوقع فى بيئة عمل التعلم . وفى ضوء ا معايير ا مهنية لا 
يمكن اعتبار التدريب الخارجى إلا جزءا من أى تدخل . وهذه بعض الوسائل 
لتنفيذ هذه الطريقة . 


: دورات التدريب‎ - ١ 
: هذه هى الوسيلة التقليدية للتدريب خارج العمل وهى‎ 

- قد تتم فى مبنى المنظمة أو فى كلية أو جامعة أو بواسطة مقدم تدريب متخصص 
أو استشاری ... الخ . 

تقد تکون توره TWEEN‏ 

- قد یکون کل التعلمین من نفس النظمة أو خليط من منظمات عديدة . 

— تستغرق نصف يوم أو أكثر . 

- قد تقوم على أساس يوم تفرغ واحد على مدى شهور أو سنوات أو كمجموعة أيام أو 
أسابيع متوالية . 

- يجب أن تكون منظمة بدقة وذات نتائج محددة مسبقا . 


. يبدأ الاسبوع قى يريطانيا يوم الإثنين وليس يوم السبت كما هو فى المملكة‎ (V) 


Ka‏ قدرات التدريب والتطوير 


: التعلم عن بعد والتعلم الرن والفتوح‎ - Y 

بالرغم من الفروق البسيطة لهذه الوسائل الثلاث ‏ الا آنها ذات قصد مشترك › 
حيث یعطی التعلمون سلسلة من الواد التعليمية للعمل من خلالها مع دعم هاتفی من 
الشرف . وفی بعض الاحیان يتم الدعم بتنفیذ معامل دراسية . وبانهاء الواجیات 
الختلفة يتم فحصها وتقویمها وقد يضاف إليها امتحان رسمی فى نهاية البرنامج . 
ویتطلب هذا الاسلوپ من التعلم الاتضباط فی العمل خیت إن العبء یقع علی الفرد 
RN fey. "E RTI ee‏ مه آل وة يحت calle dle lo‏ هما JERI:‏ 


المتدربين بدقة » ومراعاة توفیر مواد تعلیمیه جيدة . 


۳- العامل أو الورش Laas yall‏ : 

بشکل ale‏ تعتبر العامل مواقف تساهمية تجمع عددا من الأفراد الراغبین فى 
تطوير أنفسهم فى مجال مهارة محددة . وهی مفيدة بشکل خاص فى مهارات الناس" 
مثل : الحزم و ادارة الاجتماعات والفاوضة ... الخ . كما نها مفيدة فى تطوير 
معارفهم ومفاهیمهم فى القضایا العقدة . وتمنح هذه الوسيلة الفرصة للمهارات 
المكتسبة حديثًا أن تمارس فى بيئة داعمة من التعلمین الشارکین » LS‏ توفر الفرصة 
لإعطاء وتلقی العلومات الرتدة . 


ف a‏ الغآوچی : 

تستخدم هذه الوسيلة فى التطویر الاداری ویشکل خاص فى تنمية القيادة وتکوین 
فرق عمل ؛ ولذلك فهى وسيلة تطوير إدارى يمكن الاستفادة منها فى تنمية قدرات 
الاتصال والتخطيط Jag‏ المشكلات وغيرها من مهارات إدارة الأفراد والموارد . ولان 
هذه الوسيلة ستريعة وحاسمة وتفتمد على قدرات آقراد الجموعة أنفسهم e‏ فان أى 
فشل يولد أثرًا راجعا مباشرًا » ولذلك فان هذه الوسيلة إذا نظمت ووجهت بشكل جيد 
يمكن اعتبارها من أقوى وسائل التعليم . 
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الاعداد والتنفيذ الفصل الخامس 


336 هذه الوسيلة JSS‏ وحدات تعليمية مثل : وحدة تعلم الطباعة بالحاسب الالی . 
وتعطی برامج التعلم بالحاسب فرص تعلم منظمه ومرنه یتقدم التعلم فیها بسرعته 
الخاصه . كما > هذه البرامج الاثر مباشرة للمتعلم باعطائه نتانج التدریب على 
الفور . وتقترح عليه سبلا للتطور والاستمرار . وهناك برامج تطور تختير معارف 
المتعلم وفهمه لنواح معينة . إلا أن هذه التقنية لا تزال مرتفعة التكاليف نسبيًا ولا 
Rs‏ كتا el git Rog V] ulis‏ ذلك uH HARLEY, Hs Jatt‏ 
تستلزم وجود مستوى عال من الدافعية لدى المتعلم . 


1 — التطوير الذاتى : 

تستخدم هذه الطريقة لتطوير المديرين ۰ حيث يلتزم المتعلم بمسئولية تطوير ذاته . 
ولسوء الحظ فإن الكثير من المنظمات تدع المتعلم بدون aes‏ إذ ينظر إلى هذه الوسيلة 
على أنها أسلوب لتحجيم الإنفاق على التدريب . وحتى يكون التطوير الذاتى Yla‏ يجب 
أن يصاحيه نظام تقويم محدد مع توضيح الأهداف ومناقشتها مع المتدرب نفسه ولا 
يبخل عليه بالدعم والموارد اللازمين . 

ومن الواضح أن ما تم عرضه لا يمثل JS‏ إستراتيجيات التطوير ۰ إلا أن هذا قد 
يكفى كمقدمة لأكثرها شیوعا . ويجب تذكر أن معظم التدخلات التدريبية تحوى تدریبا 
على رأس العمل وخارج العمل . وإنه من غير الممكن التوصل إلى التركيبة المثالية من 
التدخلات التدريبية لتقابل مشکلات الأداء ولكن LAU‏ العوامل المذكورة أعلاة فى 
الاعتبار فان الوصول إلى توفيق مقبول يصبح ممکنا . 
wi‏ 

- ما هی الطرق التی تستخدمها الآن فى تدخلاتك التدريبية ؟ 

— وما هی ال مزايا والساوی اذا ما قویلت بمشکلات الأداء الحددة ؟ 

- هل تری أن استخدام طريقة آخری قد یکون ASI‏ فعالية ؟ 


۱۳۶ 
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الفصل الخامس الاعداد والتنفید 
Li‏ ثیر سلوك المشاركين عند الا لتحاق : 

إن تصمیم أى تدخل تدریبی يجب أن یقوم على الفرق بين الأهداف التعليمية 
المحددة فى مذكرة التصميم وسلوك المتعلم عند الالتحاق بالتدريب . هذه الثغرة فى 
القدرات سواء فى الهارات أو المعارف أو الفهم هی فى الواقع ثغرة بين الطلوب من 
التعلم والوجود لديه حالیا . 

وغالبًا ما یعتبر التعلم الجزء غير العروف فى وصفتنا لعلاح مشكلة الأداء ؛ از 
إنه من السهل وضع آهداف ومقاصد التدخل بوضوح ؛ كما د يمكننا اختیار 
الطريقة المثلى لتنفيذ هذا التدخل لكن ماذا عن المتعلمين ؟ فى بعض الأحوال يكون 
لدينا مجموعة من المتعلمين متقاربة من حيث الأداء والقدرات > لکن فى معظم 
الأحوال agii‏ بتصميم تدخلات تدريبية لتواجه Üu‏ عمل متغيرة بسرعة . كما أن على 
المتعلمين القيام بمسئوليات متنوعة ومختلفة عما يقومون به الآن أو يملكون الخبرة 
للقيام به . 

إن هذا يضعنا أمام تطوير وتعليم متعلمين أكثر خيرة ولكن معلوماتهم ومهاراتهم 
التقليدية أصبحت بالية . بالاضافة إلى قلقهم المتنامى حول الأمان الوظيفى ودورهم 
المستقبلى . كل ذلك قد يجعل منهم متعلمين مترددين ؛ ولذلك فإننا نعنى بالسلوك 
الالتحاقى ما يلى : 
- المعارف والمفاهيم والمهارات التى لدى المتعلم . 
- الاتجاهات التى يحملها . 
- التوقعات التى يحملها . 

وكما يبين الشكل (5-7) فإن هذه العناصر متفاعلة فى سلوك الالتحاق 
كما يلى . 
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شکل (۵-۲) تأثیر سلوك الالتحاق 


| 


والاسئلة التالية ريما تساعدك فى البدء للتخطیط لسلوك الالتحاق عند التعلمین : 
۱ - کم عدد التعلمین © 
Y‏ هل تعرف ما هی الهارات الحالية للمتعلمین ؟ 
Y‏ - هل تعرف مدی حاجتهم للتطور ؟ 
f‏ - هل التعلمون سیب أو عرض لمشكلة الاداء ؟ 
o‏ - هل يشارك التعلمون برغبة فى التدخل أم آنهم مترددون ؟ 
1 - هل هناك فروق uS‏ 8 بين التعلمین فى قدراتهم الحالية € 
V‏ - هل هناك فروق كبيرة فى قدرات التعلمین على التعلم * 
إن الاجابة عن هذه الأسئلة تعطيك صورة عامة عن سلوك الالتحاق التوقع 
للمتعلمین مع الأخذ فى الاعتبار أنه مع زيادة عدد التدربین تصبح الصورة Jil‏ 
وضوحا Leste Hily.‏ تواجه مجموعة تعليمية ۰ تتضخم السلوکیات التعليمية غير 
التوقعة . (انظر التمرین) 


A] r1‏ یی 
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كيف تقوم حالياً بالتعرف على سلوك الالتحاق للمتعلمین ؟ 

عند الاجاية ye‏ التمرین قد تحدد سلوك الالتحاق للمتعلمین ب : 
— مقابلة التعلمین وروسانهم الباشرین والدربین الآخرین 
- استخدام الاستبانات . 
- اختیار التعلمین قبل التدخل . 
- فحص السجلات التوفرة . 

بساعد تحدید سلوك الالتحاق فى تصمیم التدخل حيث يمكن تحدید نقطة الانطلاق 
لكل من الهارات والعارف والقاهیم . كما قد يساعد فى تقدیر الاطار الزمنی لتحقیق 
القدرة فى الأداء . واذا تم امتحان التعلمین قبل التدخل بطريقة ما كأن یقدم لهم 
امتحانًا أو پلاحظوا أثناء أداء العمل فإن أى تدارك للفروق بين التعلمین یصبح سهلاً . 
ولكى توفر بيئة تعليمية فعالة لابد من اعتبار دافعيتهم وخفض مستوى القلق لديهم . 
والتاکد من وجود فرص تعلم مناسبة وقوية تتيح لهم المشاركة والممارسة والأداء مع 
ملاحظة إرجاع أثر ذلك كله عليهم . وعندما يكون التخطيط لمجموعة من المتعلمين » 
علينا محاولة التقريب بين أهداف ومقاصد التدخل من جهة وحاجات وقدرات المتعلمين 
من جهة أخرى . 

ولكن إذا كنت مستشارًا للمنظمة أو تعمل لدى جهة تدريب خارجية . فقد لا تحظى 
برؤية المتدربين الا ساعة حضورهم للتدريب . وكلما نقص ما نعرقه عن المتعلمين 
ازدادت حاجتنا للتخمين والافتراض الأمر الذى يزيد من فرصة فشل التدخل التدریبی 
فى تغطية ثغرة القدرات 

ومتى ما حددنا السلوك الالتحاقى للمتعلمين فإنه يمكن استخدام هذه المعلومة 
لتخطيط التدخل التدريبى بالتفصيل . حتى الآن لدينا مذكرة التصميم بالإضافة إلى 
اسف ایا العامة ووا كك5 او ]2225 من الطرق Sala‏ سايق :..و Cl ghee a an Hin‏ 
المتعلمين الالتحاقى نستطيع البدء فى اختيار الوسائل المناسبة والمستوى الذى يمكن 
بدء تنفيذ التدخل به . (انظر التمرين) 


= ۱۳۷ 
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- " 
Sis‏ 5 التصمیم ؟ 


إنتاج وافتناء مصادر التعلم : 

من الادوار الرئيسة للمدرب انتاج واقتناء مصادر التعلم ۰ وهذا یعنی اما انتاج 
وسائل غير مسبوقة 0 أو تحوير اقتناء وسائل متوفرة . وسنتطرق هنا إلى الصادر مثل : 
المذكرات والشفافيات والشرائح والحالات الدراسية وغيرها ۰ وفی الفصل السايع 
سنتطرق إلى المواد المادية الأخرى كالمكان والأجهزة والعاملين . 

ويجب آلا ينظر إلى هذه الوسائل على أنها ستستخدم لعرض الادة العلمية فقط . 
بل لابد من النظر إلى تطوير مصادر تحدد الهارات الحالية للمتعلم آو المتعلمين © 
وکذلك مصادر لتحدید اتجاه وتطور العملية التعليمية أثناء وفی نهاية التدخل . 
١‏ — انتاج وتبنی الواد العلمية للتطویر والتدریب . 
۲ - انتاج واقتناء الواد البصرية والوسائل الساعدة . 
Y‏ - انتاج وتینی أدوات الفحص الذاتی للمتعلم . 
zul — É‏ وتبنی امتحانات فحص العارف والفاهیم . 
0 - انتاج و تبنی آلیات دعم التعلم , 

وسوف تغطی هذه البنود معظم احتياجاتك النهائية لتصميم وانتاح تدخل تعلیمی ۰ 


۱ - انتاج أو تبنى مواد التطوير والتدر یسب : 
153224 فته :الوا WET‏ سدق AN.‏ تكو متگرات تون penal lina‏ 
العرفية أو الحالات الدراسية أو التمرینات الجماعية أو حتی الفردية . كما قد تکون 
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الفصل الخامس الإعداد والتنفيذ 
دليلاً عمليًا أو مفكرة يدوية أو وحدة تعلم مفتوحة . وعلى أى شكل كانت هذه المواد 
فإنها تشترك فى عدة أمور هی أن تكون مكتوية ومرتبة بوضوح . كما هو الحال فى 
GES‏ أن تقرير وطنك التاکد من الغتاصن All‏ ; 
Su - ١‏ من وجود عنوان يوضح الغرض من الوثيقة. 
Y‏ — استشدم العناوين والعناوین القرعية فى الؤثائق الطويلة . 
۳ - استخدم جملاً وأجزاء صغيرة مع ترك فراغات بيضاء كثيرة . 
٤‏ - استخدم القوائم المنقطة لتلخيص المعلومات بدلاً عن الفقرات المضغوطة . 
ه - استخدم قوائم التثبت لمساعدة المتعلم . 
1 - اجعل الرسوم والجداول واضحة ومعنونة عند استخدامها . 
۷- إذا كان النص متراكمًا اترك فراعًا مزدوجا بين السطور حتى تبدو الوثيقة غير 
de‏ 
aS A‏ من أن الشکل النهائى ذو تنسیق محترف . إن الصورة من صورة إلى 
صورة تبدو سيئة . 
عند استخدام الواد التعليمية القياسية يجب أن تكون مناسبة للنتائج التعليمية 
الحددة فى هذا التدخل التعلیمی . ولذلك فان بعض التحویر الجزئی أو الکلی قى هذه 
الوسائل یصبح ضروريًا لتلائم تلك النتائج . إن الواد الملائمة لا تؤكد نقل التعلم إلى 
موقع العمل قحسب » بل تساعد فى الحافظة على دافعية التعلم وذلك بوضع الواد 
المتؤقرة فى إطار خيراته ومعارفه - 
إن إنشاء وسائل تعليمية من الصفر يعتبر عملية مكلفة ماديا خاصة على مستوى 
کتاب العمل أو وحدات التعلم المفتوحة . وحتى GES‏ الحالات الدراسية يستغرق Uis‏ 
فى البحث حتى تكون تلك الحالات ملائمة للمتعلم . ولذلك فإنه لأسباب التكلفة يتخذ 
عادة القرار باستخدام أو تبنى مصادر متوفرة » وعليك أن تكون مستعدا للتصرف 
بقسوة مع الواد التوفرة سواء فى استخدامها أو تبنيها . إن الواد تصبح قديمة وغير 
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ملائمة بشکل مباشر لتحقیق آهداف التعلم التعليمية الحددة فلا تستخدمها . 


ملاحظة Gla‏ : 
عليك ملاحظة مسالة Lola‏ عند التحوير ألا وهی حقوق طبع الصادر 
التعليمية ٠‏ ذلك أن الوسائل التی لها حقوق محفوظة لا بد من تحویرها بعد اذن 

ا مالك لذكك gall‏ . 
T‏ 
حلل ا مواد التی تستخدمها فى الوقت الحاضر فى تدخلاتك التدريبية هل 
تتمشی مع ا معايير الحددة هنا ؟ 


كيف يمكنك تحسينها ؟ 


۲ - ! نتاج أو تعوير الو سانل البصرية والمواد المساعدة : 

لقد أثبتت الأبحاث أن Yo)‏ — ۳۰ /) فقط من المعارف المستقاة من أى تقديم 
شفوى يختزنها المتلقى > كما أثبتت أن مضاعفة المختزن قد تحصل باستخدام الوسائل 
البصرية ؛ ولذلك فإن المواد البصرية الفعالة تعزز الاتصال بين المدرب والمتدرب وتعجل 
فى تحقيق أهداف التعلم وبالتالى القدرات الطلوب اکتسابها . 

وبالرغم من فوائد الوسائل البصرية الجمة إلا إننى فى حالات كثيرة لاحظت أن 
استخدامها كان مخجلا » إذا لم يكن للمدرب فللمتعلمين أنفسهم وتضم الوسائل 
البصرية التالى : 
istic -‏ 
- الشرائح . 
ziyad =‏ 
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-— 
— اللوانح الورقية = 


ویبین الشکل (۵-۳) فوائد استخدام هذه الوسائل . 


الشکل )0-7( فوائد الوسائل البصرية 


ترکز الانتباه 


توضع الروابط تنبه إلى تغير الوضوع 


تعزز الرسالة 


تستدعی التعلية تجذب الانتباه 


ولتکون الوسائل التی تقوم باعدادها مؤثرة يمكنك اتبا ع النصائح التالية : 
١‏ - استخدم الوسيلة الناسبة للحضور وللموضوع ولاحظ البساطة فى ذلك » إذ إن 
زيادة الوسائل قد تفسد الالقاء . 
Y‏ - خطط للعرض وحدد ما إذا كان محاضرة رسمية أو عرضا ضمن معمل تعلیمی . 
Y‏ - متی ما حددت أهدافك قرر أين يمكن تعزیزها بالوسائل البصرية . 
£ اختر نوع الوسائل البصرية حسب التوجیهات الوضحة لك لاحقًا . 
ه - تمرن على الالقاء قبل التقدیم وتاکد من صلاحية الأجهزة مسبقا . 
1 - وضح للمتعلمین الغرض من الوسائل البصرية وعلاقتها بالوضوع . 
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تمكيى الققاقيات من اتر id ads ng‏ يان giai‏ 
عروض مختلفة ابتداء من Ji‏ رسالة بسيطة مكتوية بخط اليد إلى الصور والرسومات 
بالتدريج حسب الاج بالاضناقة إلى ذلك 5 قصبویر clos]‏ جلى الاسخات یمن 
sg se ET ae has)‏ 


تساعدل : 

١‏ - ضع جهاز العرض بحيث یتمکن جمیع الحضور من متابعة الشفافية أو الجزء 
العروض Gis‏ . 

8353 بساعد على‎ Y لا تنس نظافة العدسة ولوح الزجاج فى جهاز العرض‎ Y 
. aly! 


. راع سهولة ما یعرض فى کل شفافية بحیث لا تتجاوز موضوعا واحدا‎ - Y 

f‏ - لا تتجاوز )1-6( کلمات فى کل سطر . ولا تزید عن (A71)‏ أسطر فى کل شقافية 
حتی لا تزدحم الشفافیة وتصير غير واضحة أو غير مقروءة . 

ه — سجل النقاط الرئيسة فى عرضك على الشفافية ولا تنقل کل الحاضرة ll‏ . 

1 - أزح الشفافية التی انتهیت من عرضها حالاً Ls)‏ لم يطلب الستمعون خلاف ذلك) 
وحاول توفیر صور ورقية منها للمستمعین حتی لا بنشغلوا فى نقل ما علیها من 
معلومات . 

V‏ - عند ازاحة الشفافية عن جهاز العرض أغلق الضوء حتی لا me yu‏ الستمعون 
وأعد إشعال الضوء عند وضع الشفافية التالية . 

A‏ تذکر أنك تقدم الوضوع للحضور ولیس للشاشة . ولذلك لا تعطهم ظهرك لتقراً من 
الشاشة » واذا كان لا بد من القراءة فواجه الحضور واقرأ من الشفافية التی على 
اللوح الزجاجی للجهاز . 

٩‏ - كذلك عند الاشارة إلى موضع على الشفافية آشر بواسطة موّشر أو قلم على 
الشفافية ذاتها ولیس على الشاشة حتی لا تعطی الحضور ظهرك . 
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اللوائح الورقية : 

تتمیز اللوائح الورقية کمساعدات بصرية بامكانية تحرکیها » ویمکن إغداذها بشکل 
مسبق واستخدامها فى عملية العصف الذهنی ۰ حیث يمكن توزیع أوراقها فى أنحاء 
غرفة العرض (بمساعدة بسيطة من بلو -تاك ) . وهی كذلك حركية حیث یمکنك 

الاضافة إلى الرسم أو إلى النقاط الرئيسية أثناء النقاش مع الجموعة . 

۱ - خطط اللائحة بقلم الرصاض قبل البدء فى الكتابة عليها حتی تبدو مختویات 
اللائحة احترافية . 

Y‏ — یمکنك ol Sie GUS‏ صغيرة بقلم الرصاص فی آحد GIS jf‏ اللائحة لشساعدك قى 
تذكر كافة نقاط الوضوع ویدون أن يلاحظ تلك النقاط الستمعین . 

Y‏ - اکتب أو ارسم بوضوح وبحجم يمكن روّیته واستخدم الالوان الداكنة والخطوط 
العريضة . وإذا لم يكن خطك مناسبا اکتب ما ترید بقلم الرصاص وحبر عليه 
esi‏ الالقاء . 

£ - تذکر أن اللوائح الورقية تحتاج إلى نفس التخطيط الذی تحتاجه الشفافیات لا LS‏ 
یظن الكثير من آنها وسيلة لحظية . 

LS - o‏ هو الحال مع شفافیات جهاز الاسقاط تذكر مواجهة الستمعین وأنت تتحدث 
الیهم , وعند الکتابة علیها قف بجانبها وواجه الجمهور . وإذا لم تستطع ذلك قلا 
تتحدث وتکتب فى نفس الوقت . 

1 - إذا أعددت لوائحك بشکل مسبق یفضل الفصل بين کل لائحتين بلائحة فارغة 
حتی تعطی الستمعین الفرصة لتغییر اتجاه الوضوع وذلك کاطفاء الضوء فى 
الشفافيات . 

تمرین 

راجع الوسائل التعليمية التی تستخدمها فى التدخلات التدريبية هل تتفق 
مع الارشادات ا مذكورة هنا ؟ 
كيف يمكنك تحسينها ؟ 
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۲ - انتاج أو تصو یر وسائل امتحان ذاتى للمتعلمين : 

ail‏ رکزنا حتی الآن على انتاج وسائل تعليمية لتطویر مهارات ومعارف ومفاهیم 
التدربین . ونحن کمدربین علینا تشجیم نقل مسئولية التعلم إلى المتدرب نفسه . 
ویمکن تحقیق ذلك !ما بان نساعدهم فى التعرف على مهاراتهم ومعارفهم ومفاهیمهم 
الحالية » أو أننا نشجعهم على فحص تطورهم خلال وبعد العملية التعليمية . وتعتبر 
مصفوفات التقییم الذاتی من أفضل وأیسر السبل لذلك . هذا ویوجد فى الملكة 
التحدة العدید من هذه الصفوفات التی أعدت بواسطة التتفيل الوطنی الهنی 
وتسمی (مسح الهارات) e‏ قعلی سبیل JU‏ هتاك ماسحات مهارات (NVQAKI‏ 
مستویات التآهیل الوطنی الهنی والتی تقارن ما تقوم به فى العمل مع نتائج الاداء 
من حیث التردد مثل : دائما » بعض الاحیان . أو نادرا . ولیس عليك الا أن تقوم 
بتصمیم هذه الاسحات إذا لم يتوفر حولك البدیل المناسب . 

وبالمقابل أو بالأحرى بالإضافة لتكميل عمل المصفوفات فقد تلجأ إلى تقديم 
امتحانات ذاتية تساعد المتعلمين فى تحديد تطور معارفهم ومقاهيمهم . ولكى 
تساعدهم فى التعرف على قدراتهم الحالية يمكنك توفير معلومات الاداء وهذه تشمل : 
مستوى الأداء المتوقع حتى الآن ۰ ومتطلبات القدرة المتوقعة , وكذلك توضيح معايير 
مهنية والاهداف التعليمية للتدخل . 

ويدن هذه المعلومة فإن المتعلم لن يكون ol‏ على تحدید مستوی قدراته الحالی . 
وللأسف فإن تحديد مستوى القدرات الحالى يقتصر فى كثير من الأحيان على 
الاستبانات قبل الدورة . وقد يكون هذا NU‏ إذا كانت الاستبانة تحتوى على 
العلومات المذكورة أعلاه : ولکن فى غالب الأحوال تحتوی على أسئلة عامة مثل : 
۱- ما هی مکونات دورك الحالی € 
Y‏ — ما هی آهم ثلاثة آشیاء تود الحصول عليها بنهاية هذه الدورة S‏ 
Y‏ — ما هی نقاط القوة والضعف لديك ؟ 
€ — ما هی أهدافك لهذه الدورة ؟ 
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إن المشكلة فى أسئلة کهنه آنها لا تقول أى شیء ذا قيمة عن التعلم » بل انه 
يعتبرها واجبا يؤديه لتبدأ الدورة , وإذا US‏ نريد بالفعل إشراك المتعلم فى عملية 
الفحص الذاتى فلابد من التأكد من أن ما نطلب منه عمله له علاقة به ويمكنه تبنيه . 


دمرين 
ما هى طرق الامتحانات الذاتية التى تستخدمها الآن ؟ 
كيف يمكن تطويرها ؟ 


> - إنتاج أو تبنى اختبارات قباس المعارف والمفاهيم : 

هناك اختبارات قياسية لبعض التخصصات المهنية تقوم بإنتاجها بشكل تجارى 
الامتحانات . وتتم مراجعة هذه الامتحانات بشكل يتأكد معه من ملاععتها وجدارتها لما 
وضعت له . وامتحانات كهذه قد لا تناسب کل تدخلاتك التدريبية والتطويرية , فقد 
يكون مجالك فى تطوير جزء صغير من المعرفة والمفاهيم المطلوية فى مجال مهنى معين . 
وفحصها . وفى هذه الأحوال سيكون عليك تطوير امتحانات خاصة بمنظمتك أو المستفيدين 
منك « وهناك نوعان رئيسان يمكن استخدامهما لفحص معارف ومفاهيم المتعلمين : 
١‏ - الاختبارات الموضوعية . 
۲ - الاختبارات غير الموضوعية . 


هناك العديد من الفروق بين الاختبارات الموضوعية والاختبارات غير الموضوعية › 
فالأولى عادة ما يكون الجواب عن سوالها محددا مسبقا . فى حين الثانية تكون 
أسئلتها ذات نهايات مفتوحة مث ل كيف تفاوض ؟ ولذلك تستخدم الموضوعية منها فى 
فحص المعارف الفنية المتعلقة بالأداء » فى حين تستخدم غير الموضوعية للتعرف على 
تنم العارف والقاعيم والمارسة لدی القطم : والامر الای يحب SV‏ بفنترکا قیه هو 
آنهما يجب أن یکونا متعلقین بالعارف والفاهیم الطلوية فى أهداف التعلم الحددة . 


| سس[‎ Fre 


الاختیارات الموضوعية : 


هذه الاختبارات أكثر الطرق استخداما لفحص معارف ومفاهیم التعلم » ویمکن 
اجراوّها شفویا أو basa‏ وتنعت فى هذه الحالة بالاستیانات العدة مسبقا إذا تم 


تحضيره وتقديمه لجميع المتعلمين . ویواسطتها Sa‏ فحص جميع أساليب التعلم 


والتى تشمل : 

. تحلیل الحقائق‎ - ١ 

۲ - استرجاع الحقائق . 
Y‏ - التعبير أى الفهم . 
£ - تطبیق الحقائق 


ویمکن |عداد اسقبانة تفطی واحدا او آکثر من هذه الاجزاء ٠‏ ويمكن استخدام 
العدید من الطرق لفحص العارف والفاهیم بموضوعية وهی موصوقة باختصار alist‏ : 
— الخیارات التعددة : هنا يتم سؤال التعلم بجمله واحدة لیختار الاجابة من عدد من 
الجمل والتی قد تبلغ )0-8( خیارات . 
- الاچابات التعددة : هذه Jis‏ الخیارات التعددة الا إن الاجابة الصحيحة Sule‏ ما 
تکون آکثر من خیار واحد . 
— أسئلة الصواب أو الخطأ (نعم أو (Y‏ : على التعلم تقریر ما اذا كانت الجملة 
صحيحة أو خاطنة أو أن یستجیب لكل خیار بتعم أو لا . 
— الربط بين الجمل والبنود : هنا یعطی التعلم قائمتين من العارف وعلیه الربط بين 
البنود من قائمة )1( مع البنود من قائمة (ب) . 
— الترتیب : هنا یعطی التعلم قائمة غیر مرتبة من العملیات gi‏ الاشیاء وعلیه ترتیبها بدقة . 
- تمارین التکمیل : على التعلم أن یکمل جملاً ناقصة أو قوانم من الذاكرة . 
- استرجاع العلومات : هنا يمكن سوّال التعلم عن معلومة محددة . 
من آهم فوائد الامتحانات الوضوعية ONE ee on‏ کوج ی en‏ 
وفی بعض الحالات قد یکون من اللازم على الدرب تقييم الفحص وذلك عند الحاجة 
لعرفة مدی تقدم التعلم . 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الخامس الاعداد والتنفية 


ولأن هذه الاختبارات لها أجوية قياسية فان بامکان التعلم أن يقوم بفحص úli‏ 
مقابل تلك الأجوية . وطالما أن المدرب متوفر فى مرحلة ما لارجاع الأثر للمتعلم عن هذا 
الآداء» فإنه يمكن للمتعلم أن بتحمل مسؤولية فحص معارفه ومقاهيمه liag.‏ غير 
ممكن فى الاختبارات غير الموضوعية . 


الاختبارات غير الموضوعية : 

تشمل هذه الاختبارات كتابة المواضيع والمقالات والتقارير والإجابة عن الحالات 
الدراسية . وهى فعالة فى التعرف على قدرات المتعلم فى نواح مثل : التنظيم والتحليل 
والتعليل . كما يمكن بواسطتها التعبير عن العمليات والأفكار المعقدة . ونظرا لعدم 
وجود أجوية محدده Jil‏ هذه القدرات فان المدرب يجد صعوية واضحة فى تقويم تطور 
المتعلم بهذه الطريقة . 

وتستخدم الاختيارات الشخصدة Ue Lull‏ والقابلات الحصول على Sa‏ 5 من المتعلم 
حول معارفه ومقاهيمه . كما أنها أساسية فى فحص التعلمین ذوى الاحتياجات 
الخاضة fo‏ : حالات الأمية أو تعذر الرؤية عندما يكون المطلوب فحصه مستوى 
۳ 

اذكر أمثلة من ol Lis!‏ موضوعية وأخرى غير موضوعية قمت بتصمیمها 
لتقویم معارف ومفاهیم ا متعلمين ؟ 


ه - إنتاج أو تبنى آلبات داعمة للمتعلم : 

إن إنتاج المصادر التعليمية لدعم وتطوير وفحص المتعلم إنما هو جزء واحد من 
العملية : ولذا عليك التأكد من وجود نظام متكامل يمكن التعلم من الاستفادة من المواد 
التى آنتجتها . فمهما كانت الصادر AI‏ انتجتها فانها لا بمکن أن توّدی الدور 
الطلوب فى العملية التعليمية وحدها ؛ بل إن الاحتياج يمتد إلى الدعم وارجاع AYI‏ 


قدرات التدریب والتطویر EZA‏ 


الفصل اخامس 


والارشاد . وهذه الأمور لیس من الضروری أن تقدمها بنفسك دائمًا . ولا تنس أن 
تجمیع مجموعة من التعلمین یمرون بنفس العملية یمکن أن یوفر مصدرا تستطيع أنت 
کمدرب استخدامه . إن المشاركة فى الخبرات واختبار أداء التعلمین بعضهم لبعض 
وتقدیم النصح والعلومات الرتدة یمکن أن يكون بنفس الصداقية من التعلم كما هو 
من آلدرب . l‏ 
تمرين 

ما هو نظام دعم التعلمین الذى تستخدمه الآن ؟ 


ضقل التعلم : 

فى الأخير لابد من التاکد بعد عرض تصميم وتقديم التعلم من أن هذا التعلم يمكن 
«lis‏ إلى Gay‏ العمل الطبيعية. إنه فقط عندما يتم ذلك يمكن أن نقول إن التدخل قد تم 
بنجاح . وقد عرف برود ونيوسترم عام ۱۹۹۲م ذلك كما يلى : التطبيق الفعال والمستمر e‏ 
للمعارف والمهارات التى اکتسبها التدربون أثناء التدريب على وظائفهم سواء فى 
الوظيفة آو خارجها . 

ولقد عرضتا لبعض الأوجه فى نقل التعلم مثل : استخدام آجهزه مختلفة قى 
التدریب عن تلك التوفرة فى ظروف العمل الطبيعية , وکذلك عدم وجود ضغوط العمل 
الانتاجية على التعلم . بالاضافة إلى ذلك فاننا نتوقع أن يطبق التعلم معلوماته السابقة 
للتدریب ولا يكون هذا Saa‏ الا عندما يدرك التعلم علاقة وتشابه ما سبق تعلمه وما 
ينبغى عمله الآن . 

ومن الواضح أن تطبيق التعلم والذى يعرف بنقل التعلم يكون أكثر وقوعًا عندما 
يكو التتویب على راش العمل + غیر آن التدویب على زان العمل غیز عملی ala‏ : 
كما إنه قد لا يكون مرغويًا . إن gall‏ الآمن الذى نضفيه على التدريب لا يساعد فى 
نقل التعلم. كما أن إغفال تطبيق ما تم تعلمه یوّدی إلى نسيان کل المعارف والمهارات 
التى عنى التدخل بتوفيرها للمتعلم . 


E‏ قدرات التدريب والتطوير 


القصل الخامس الاعداد والتنقيذ 
ولذلك يجب حشد دعم الرئیس الباشر أو الشرف أو حتی الزملاء فى العمل 

ليساعدوا المتعلم على تطبيق ما تم تعلمه . ولا ينظر فى العادة إلى ذلك على أنه من 

مهام المدرب c‏ وكذلك لا يعتبر المدرب مسئولاً عن تمكين المتدرب من التطبيق فى بيئة 

العمل : ولكق elile‏ كمدرب آن eas‏ عما T5]‏ كان بون المقيرب يمل ما تم تعلمه : 

وإذا كان الجواب بخلاف ذلك فالسؤال الحقيقى هو لاذا تم ترشيحه للتدريب أصلا ؟ 

ولكى نساعد فى نقل التعلم إلى موقع العمل وإشراك الرؤساء فى ذلك يمكن استخدام 

أحد الطرق التالية : 

— الخطط الغملية . 

- عقود التعلم . 

- الشاریع الفردية . 

- التايعة با لارشاد والتوجیه . 

— خطط تدریب أو تطوير ذاتية . 

- حلقات الراجعة . 


الخطط العملية : 


تساعد الخطط العملية التعلم على النظر إلى الطريقة التی يؤدى بها مهام الوظيفة 
الحالية , ومن ثم تحدید كيف یمکن تحسین ما بقومون به وذلك بتطبیق الهارات 
الکتسبة حديثًا ؛ لذا فهی خطة لوضع التدریب موضع المارسة فى موقع العمل » 
وتحتوی على تحدید ما يجب انجازه » وتحدید متی يتم ذلك Les.‏ هو الاعم الطلوب 
لتحقیق ذلك النقل مع وجوب توفير وسيلة لمراجعة مقدار التقدم . وبشکل مثالی فان 
التعلم هو ومدیر ball‏ والشرف كلهم يجب أن یشترکوا فى ذلك . 


عقود التعلم : 


adl‏ قمنا بتوضيح هذه العقود سابقًا كطريقة للتطویر » ویمکن الاستفادة منها هنا 
فى نقل التعلم Casi‏ إذا تم التعلم أو التدریب خارج الوظيفة . 


La 


الاعداد والتنفيذ الفصل الخامس 
المشاريع الفردية : 

إن الشروع الفردی الصمم على أساس الدور الوظیفی للمتعلم یمکنه أن يساعد 
التسويق الذی أتم برنامجا تسويقيًا يمكن أن يكلف بمشروع یحتوی تحليلاً Lai‏ 
سر ات یات IT‏ بهاامع solde‏ توسیات اتطویر ططق 
الاستراتیجیات . وبهذا یمکن له کمتعلم أن یراجع ویدمج ویعزز ویطبق الهارات التی 
ABT Tyco‏ الق خل القريى. 


التابعة بالإرشاد والتوجیه : 


لقد تم تحدید هذه الطريقة فى بداية هذا الفصل كطريقة للتطویر والتدریب. ورغم 
أنها طريقة واعدة الا أن قدرة الرئیس الباشر أو الشرف على الارشاد والرعاية 
یعتبران عنصرین أساسيين فیها » وذلك كما هو معروف غير متوفر فى کثیر من 
النظمات بل يترك كل ذلك على کاهل الشرف والتعلم . 


خطط التدريب أو التطویر الشخصية : 


تستخدم بعض المنظمات الكبيرة bbs‏ التطوير المستمر لتعزز دور التدريب > ومن 
ثم تطوير القوى العاملة . وفى هذه المنظمات يتم حصر المهارات المطلوية لكل دور سواء 
كانت مهارات ذاتية أو قابلة للنقل » وبعد ذلك يتم مراجعة متكررة لأداء المتعلم ويدمج 
التعلم الحديث ضمن العملية التطويرية . 

Li‏ بالنسية لخطة التدريب والتطوير الشخصية فانها وسيلة أخرى لتابعة التقدم 
وتوضح عادة قبل التدخل التدريبى كنتيجة لتحليل الاحتياجات التدريبية . وبعد ذلك 
تربط الأهداف ومقاصد التدخل التدريبى باحتياجات التعلم » ويقوم المتعلم بمساعدة 
الشرف بتخطيط الطرق المثلى لإدخال المعارف والهارات الجديدة عند العودة إلى 
العمل . 


EM‏ قدرات التدریب والتطویر 


القصل اخامس الاعداد والتنفيذ 
ورش الراجعة : 
تعتبر هذه الوسيلة مفيدة هذا للمتابعة خاصة بالنسبة للتدخلات التدريبية لتنمية 
الهارات . وفیها یقوم کل متدرب باحضار الخطة العملية ping.‏ نقاش ما تم تحقیقه 
كان هذا موجرًا للطرق والاستراتیجیات التی تساعد على نقل التعلم من بيئة 
التدریب إلى الواقم العملی . وقد تجد أن بعضها أكثر مناسبة للمتعلم والنظمة من 
الأخری : ولكن الهم فى الأمر هو أن يتم نقل التعلم ویعتبر ترکه للظروف مخاطرة 
x‏ 


۳ 
ما هی الطرق التی تتاکد بها حاليًا من نقل التعلم الذی تم نتيجة التدخلات 
التدريبية ؟ 


كيف يمكن زيادة معدل Jäill‏ ؟ 


الخلاصة : 


بعد عرض العناصر المؤثرة فى اختيار إستراتيجيات التدريب والتطوير » وضحنا 
مجموعة من التدخلات التدريبية الممكنة وعند ذلك صرت بموقع يؤهلك التفاوض حول 
إستراتيجية التطوير الكفيلة بدعم تحقيق نتائج التدخل . بعد ذلك بینا مدى تأثير سلوك 
الالتحاق للمتعلم على أى تدخل تدريب مخطط له . ولتحديد سلوك الالتحاق عرضنا 
للطرق المتبغة قى جمغ العلومات عن التعلم »ثم اقترحنا كيقية الاستفادة من هنه 
العلومات » ثم انتقلنا إلى مجال مصادر التعلم واتتاجها Ley‏ فیها الوجه منها لدعم 
تطوير أو فحص التعلم . وقد أشرنا إلى Goal‏ الملاءمة « وناقشنا وسائل دعم الفحص 
الذاتى للمتعلم. وأخيرًا Las‏ أهمية نقل التعلم والطرق المستخدمة لتسهيل ذلك . 
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was‏ الاحتیاجات الفصل السادس 


- 


مقة مة : 

کمدربین WIE‏ ما نجد أنفسنا فى الطرف التنفیذی للتدریب » فنحن نقوم بتصمیم 
وتنفیذ البرامج التدريبية ol gall s‏ والجموعات . وربما يضاف إلينا فى بعض الاحوال 
مهمة تحدید فعالية ونجاح ما قمنا بتصمیمه وإنتاجه من الواد التدريبية . ولکن al‏ 
ما يناط بنا تحدید الشكلة التی أدت إلى طلب التدخل التدریبی . وفی هذا الوضع فإن 
التوقم منا لا یبعد كثيرًا عن العجزات . وهناك العدید من الواضیع التی تؤكد ذلك 
سنتطرق لها فى هذا الفصل » وسنقوم هنا بتوضیح الأدوات التی تساعد فى تحدید 
مشكلة الاداء بالقارنة مع الستویات الختلفة من الاحتیاجات فى النظمة وللفرد وحسب 
الأهداف والوظيفة . وسنبداً بتجهيزك کمدرب بالعارف الطلوية لذلك التحلیل . 


الشار کة : 

انه من غير الهم إذا كنت الدرب الوحید فى منظمتك أو عضوا فى وحدة التدریب 
فأنت تشارك فى العناصر الشائعة التالية : 
- أن تؤدى عملك بکفاءة عالية . 
- أن يتم الاعتراف بدورك فى تقدم النظمة . 
— أن تحافظ على مستوی مساهمتك فى النظمة أو حتی تزید منها . 
- أن یکون التعلمون ملتزمین معك بتطویر أنفسهم . 
— أن تحافظ على وظيفتك . 

وتعتمد کل هذه العوامل على النظرة العامة التی تعطیها النظمة للتدریب والتی 
ستؤثر على جمیع الستویات . فإذا كان التلقون للتدخلات غير راضین عما یتلقونه من 
تدریب فسینقلون ذلك إلى رؤسائهم « وبالتالی لن تکون نظرة الرؤساء هوّلاء (Sas‏ عن 
التأثر بهذا الرآی الامر الذی یزری بالتدریب . وهذا سیوثر على تفهمهم لوظيفة 
التدریب والتطویر ٠‏ وسيؤكدون ما یحمله الرژوسون من ادراك سلبى وهذا سيؤول إلى 
حلقة مفرغة حيث لا تقدر كلا الجموعتین الأعمال التدريبية . 


| — — Án 


خديد الاحتياجات 
وسيؤثر ذلك عليك وعلى زملائك فى وظيفة التدريب » وسيؤدى إلى وضع التدريب 
cad‏ التي ee‏ اللتلدات التى Ft‏ التفاقات غير الداعبة لاقطوین ull itis‏ 
كتكلفة على الانتاج بدلاً من مکاسب للقوی البشرية . إن هذا الإدزاك السلبی لدور 
التدريب قد يحصل لاسباب عديدة . ولكن لنلقى أولا نظرة على مفهومين هامين 
سنستخدمهما باستمرار . 
الستفید : يمكن أن تعنی هذه الكلمة الفرد التعلم أو النظمة التی توظف ذلك التعلم . 
النتج : یمکن أن یعنی مصطلح النتج أى برنامج تدریبی أو مواد أو نشاط أو 
مواقف تعليمية یستخدمها الستفید أو تقوم أنت أو وحدة التدریب بتقدیمه . 
وقد يرى الستفید وهو فى هذه الحالة التعلم النتج سین نتيجة لعوامل النوعية مثل : 
تقدیم ضعیف ؛ أو مصادر تعليمية متواضعة ۰ أو طرق تدریب غير ملائمة ۰ أو بيئة 
غير مناسبة للتدریب ... الخ .وقد ناقشنا هذه الأمور بالتفصیل فى الفصلین 
الرابع Ge)‏ ۱۰۱) والخامس Ge)‏ ۱۳۷) . 
فى هذا الفصل سنرکز على قضية ملاءمة النتج والتی تراها موضحة فى الشکل 
(۲-۱) والتی يمكن النظر الیها على مستویین هما : 


شکل )1-1( ملاء‌مة النتج 


النظمة 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


دید الاحنباجات الفصل السادس 
الملاءمة الهقيقسة : 

هی تعرف وتفهم وتقبل حاجة المستفيد إلى المنتج وذلك اعتمادا على حقائق 
المعلوفات . 


الملا ءصة المد ر Af‏ : 

هنا لا يملك المستفيد الاطلاع على الحقائق أو لم يطلع على حقائق كافية لاتخاذ 
قرار راشد حول الاحتياج إلى المنتج , ولذلك يدرك الحاجة إلى المنتج بناء على قناعته 
الشخصية , وعادة ما يؤثر على هذا القرار الخبرات السابقة والرغبات . 

إن هذا الفرق بين الملاءمتين يحدد مدى مشاركة المستفيد مهما كان نوع gll‏ 
المقدم ‏ ولذلك إذا لم ينظر إلى منتجك على أنه ملائم فان مصداقيتك و مصداقية إدارة 
التدريب ومصداقية المنظمة ككل نتاثر . 
تمرين 

حدد العوامل التى تجعل ا مستفيد ينظر إلى منتجك على إنه غير ملائم » ثم 

صنف القضادا التابعة لكل من اللاءمة الحقىقة وا ملاءمة ا مدركة . 

فى حالة الملاءمة الحقيقية قد تجد مايلى : 
- المستفيد یظن أن أداءه الحالی فعال . 
- لا يظن المستفيد أن التدريب يمكن أن يحسن الاداء . 
- يشعر المستفيد بالتهديد نتيجة للتغيير فيتجنب المنتج . 
- قد لا ينظر إلى موضوع التدريب على أنه جزء هام من الوظيفة . 
- يرون أنهم يقومون بما يكقى من الأعمال ولا داعى لتحمل أعمال أخرى . 

فى حين أن التأثير على اللاء‌مة المدركة قد يكون نتيجة لما يلى : 
- الستفید غير مدرك للتغييرات التوقعة على الممارسة والسوق نتيجة متطلبات الصحة 

والسلامة أو التشريعات الحكومية أو التقنيات . 


الفصل السادس څديد الاحتیاجات 
- لم یستشر الستفید حول احتیاجاته التدريبية فى هذا التدخل أو فى أى وقت آخر . 
- تاریخیا ینظر إلى التدریب کشیء قدم لهم من النظمة aly‏ يكن ملائما لهم آنذاك 
Mis,‏ الآن . 
- ینظر الستفید إلى التدریب على أنه متعة ولذلك لا يهتم به بجدية . 
- لم يقم آحد بتنویر الستفید بضرورة التدریب فى نموه الشخصی أو تطور واستمرار 
النظمة أو تغیر دوره داخل النظمة أو اضافة مهام لوظیفته الحالية . 
هذه asl gall‏ بالتآکید ليست شاملة ولکتها تشیر إلى أسياب أخرى شائعة قد توّدی 
إلى النظر إلى التدريب على أنه غير ملائم أو ضرورى . 


إشراك المنظمة : 

حتى الآن استعرضنا عنصرا واحدا من العوامل التى تؤثر فى قراراتنا فى تحديد 
مشكلة الأداء . وبالتالى أى احتياج تدريبى لعلاجه ألا وهو تأثير فهم المتعلم وادراکه 
لملاءمة التدخل Lei,‏ العامل التالى فهو إدراك المنظمة لملاءمة التدخل » وفى الفصل 
الثانى (ص (£V‏ عرضنا لمدى تأثير ثقافة المنظمة على جميع وظائفها بما فیها التدريب . 
ونظرا GY‏ الكثير من المنظمات تنظر إلى التدريب على أنه تكلفة فقط ؛ لذا عندما ترغب 
المنظمة فى تقليل النفقات فان وظائف التدزيب ينالها حسم أكير من ميزانياتها » بل إن 
المؤلف يعرف منظمات قامت بالغاء وظيفة التدريب أوقات الكساد الاقتصادى « ونحن 
نتساءل هل تقوم منظمات كهذه بإغلاق قسم المبيعات والتسويق ؟ ويالطبع فان الجواپ 
لا بدون أى نزاع إذ تعتبر هذه الأقسام ضرورية لاستمرار المنظمة وذلك لأن القوى فى 
المنظمة تدرك مدى أهمية هذه الأقسام بدون تأثير منها . ولكن لاذا لا ينظر إلى 
التدريب على أنه بنفس الأهمية لأى وظيفة أخرى فى المنظمة لتحقيق أهدافها ؟ 
GY -‏ فى معظم الحالات لم يتم استشارة إدارة التدريب عند صياغة أهداف المنظمة . 
- لأن إدارة التدريب ينظر إليها على أنها مقدم انفعالى لتوجيهات الآخرين لتوفير 

التدخلات . 

- لأن هذه الإدارة لا ينظر إليها على أنها تشارك فى توجيه وإدارة المنظمة بشكل ملموس . 
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الفصل السادس خديد الاحتیاجات 
GY -‏ العروف عن التدريب أنه يقوم بعلاج أعراض المشكلات الحددة من قبل الآخرين 
ولیس علاج الاسپاپ . 
GY -‏ التدریب يعمل قى الظل ولا ینافس سیاسیا فى النظمة ولا یهتم بمواقم التأثير 
والتمویل . 
GY -‏ لم بفکر آحد بعد فى إشراك ادارة التدریب فى التخطیط للأعمال . 
- لأن أثر توقف التدریب لا يرى الا بعد وقت . 
تمرين 
باستخدام العلومات ا مذكورة أعلاه حدد إلى أى مدى تشرك منظمتك إدارة 
التدريب فى التخطيط e‏ 
إذا كان ذلك لا بتم كيف تحسن هذا الوضع ؟ 
كإجابة عن السوّال فى التمرين وكذلك لواحد أو أكثر من الأسباب المذكورة أعلاه قد 
- لأنك مشغول جدا بالمحافظة على سير العمل الیومی بالادارة فى JE‏ موارد محدودة 
حتى أنك لا تجد الوقت الكافى لغير ذلك من النشاطات . 
- لم تنظر بعد فى إمكانية مشاركتك فى التخطيط . 
- لم ex‏ المعنيين فى المنظمة بإمكانية مشاركتك فى التخطيط . 
حتى الآن Ga‏ التأثيرات التى تنتج عن مشاركتنا فى تحديد الاحتياجات التدريبية . 
وكما أننا نرغب أن يلتزم ويتحمس المتعلمون والمنظمة لتدخلاتنا » كذلك علينا أن نفهم 
لماذا يجب أن نلتزم بالمشاركة فى تحديد الاحتياجات التدريبية ؟ 
وت eun a ore‏ مكل 
ee eg‏ وی رو 
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مدید الاحتیاجات الفصل السادس 
إن تصحیح مشکلات الاداء هو محور اهتمام تحليل الاحتیاجات مع ذلك فهو یحظی 
باهتمام Jii‏ من فين التشاطات . ومن S ed!‏ أن التدريب الفعال یعتمد alt‏ 
احتیاجات تدريبية محددة بوضوح ؛ وأن هذه الاحتیاجات يجب أن تکون مرتبطة 
بمتطلیات الأداء لكل من الفرد والنظمة . 

وکما ناقشنا فى موضع سایق من الفصل HES‏ أن جدارتك وجدارة وظيفة التدریب 
فى منظمتك تتاثران بفاعليته . ولان المنظمة تحتاج الى أن تحافظ وتطور مواردها 
البشرية ؛ لذا يجب أن تحافظ وتطور قدراتهم الأدائية . لذلك فإن المشكلات تنجم عن 


الأداء الطلوب - الأداء الواقعى = مشكلة 


وهذا ينطبق على أداء المنظمة ككل أو الأقسام داخلها . وكذلك أداء الأفراد من هيئة 
العاملين . 


أداء المنظهة : 

قد تشمل مشكلات الأداء فى المنظمة الربحية العامة للمنظمة كاستجاية لنقد حاملى 
الأسهم gis‏ تقديم Cari‏ إزاء معايير مهنية محددة مثل : تحقيق الهدف لزمن 
الاستجابة فى الخدمات الإسعافية , أو عدم الاستفادة المثلى من التقنية المتوفرة « أو 
مستوى الغياب فى أنحاء المنظمة مرتفع بشكل غير مقبول , أو بعض العاملين يعملون 
دون مستوى القدرة عند تنفيذ أى هدف أو مقصد من مقاصد المنظمة . 


أداء القسم أو الزدارة : 

قد لا تكون القضية هى تحقيق آهداف البیع آو آهداف الجودة ‘ بل ol‏ مستویات 
الإنتاج آقل من المطلوب أو أنهم لا يقومون بخدمة إدارة أخرى بفاعلية . ويالنسبة 
للغياب عن العمل قد يكون مرتفعًا فى تلك الإدارة بالذات عن أى مكان آخر أو تكون 
الروح المعنوية متدنية P‏ 


iE] ir‏ س سس سس 
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الفصل السادس was‏ الاحتیاجات 


: الفرد‎ staj 


یستخدمون التقنية التوفرة بفاعلية أو Y‏ یستخدمونها ألبتة . وقد يكون سجل الغیاب 
las‏ أو تکون العنویات متردية كما قد يشتكى بعض الوظفین من بعض » أو Gl‏ تمت 
ترقیتهم دون اعتبار لاحتیاجاتهم من التدریب فى عدد من الهارات . وبمعنی آوسع فان 
أى هدف فردی لم دتم 5 تحقبقه أو 3 تحقیق بعضه jux‏ مشكلة . 

إن ما ذکر أعلاه قد لا يكون شاملا إلا انه يضع لك تصورا للمستویات الختلفة 
التی قد LEG‏ منها مشكلة . 

ان الجال الهنی الذی تنتمی إليه النظمة سيؤثر على الأهداف والقاصد بطريقة ما : 
ولكن العقبة الكيرى هی فى تحديد مشكلة الأداء على أى مستوی كانت « عند وضع 
الأهداف . 


الفاند ة المرجوة للمنظمة : 
كيف يفيد تحليل الاحتياجات التدريبية المنظمة ؟ لماذا تستثمر المنظمة مواردها فى 
مغامرة قد تكون ضخمة ؟ هناك العديد من الأسباب التى تدفع المنظمة إلى الاستثمار . 
هذا وهناك العديد من الفوائد التى تجنيها المنظمة فى مجال أعمالها جراء هذا الاستثمار . 
إن التغيير حتمى فى واقعنا اليومى . وهو كذلك فى واقع المنظمات . فالتطورات 
التقنية اليوم والتى تعاظمت إلى مضاعفات أسية عن العشرين سنة السابقة « والتغير 
فى السوق الیوم يدفع بالمنظمات إلى التغيير للحاق بركبه , فالعالمية , والتجمعات القارية 
(الاتحاد الأوروبى) والجودة الشاملة ورضاء العمیل ‘ والتخصیص n‏ الخصخصه . 
والاقتصاد الأخضر , کل هذه المفاهيم بعض ما فى السوق من معان جديدة . 
أصبح أكثر إدراكًا Legs‏ , والاعتبارات البيئية . والاهتمام العام بالصحة كمؤشر 
لجودة المنتجات (خالى من الكلسترول مثلاً) . كما تقوم الحكومات بدفع التغيير إلى 


قدرات التدریب والتطویر ۳ 


الأمام بالیات مختلفة مثل : ميثاق الرضی أو قانون المارسة . ولأن النظمات لابد وآن 
cals‏ هذه النوعیات فلاید لها من التغییر أمام هذا التیار . من هذه التغیرات ما هو 
جوهری کتیار الخصخصة الذی جرف النظمات إلى القطاع الخاص مما آدی إلى 
تغییرات کبری فى آدوار ومهام المنظمة liag:‏ بالتالی یستدعی اعادة تحلیل 
A TA Ra gai as Lco‏ , ولکن اسع ة aa all sla oss Lies‏ قد اد كرون 
واضحة لكثير من النظمات التی تتعرض لتغییر تراکمی ممتد على فترة زمنية . هذه 
النظمات قد لا تنظر فى حاجتها لتحلیل الاحتیاجات التدريبية ۰ ومع ذلك فهی لا تقل 
حاجتها له عن تلك التی تمر باعادة هيكلة كبيرة وشعبية . 
UT‏ 
ما هی التغییرات الحالية أو ا متوقعة التی تواجه منظمتك ؟ وکیف یمکن 
لتحلیل احتیاجات التدریب أن يدعم هذا التغییر ؟ 
تتفاوت الفواند التی تجنیها المنظمة من تحلیل الاحتیاجات التدريبية حسب نوع 
التغییر وقرب وقوعه والستوی الذى سیتاثر به » وهذه sil gill‏ یمکن جنیها من تحلیل 
الاحتیاجات التدريبية : 
- تساعدك فى الحصول على معلومات من الادارة العلیا بالنظمة عن طبيعة التغبیر . 
- باجراء تحلیل دقیق لهذه العلومات تتعرف على الأشخاص الاکثر OSG‏ بالتقيير . 
- تحدید الهارات التوفرة Ulla‏ لدی الجموعات والأقراد . 
— تحدید الهارات المطلوية لاحداث التغییر . 
- تحدید الفجوة الموجودة بين المهارات الحالية والهارات الطلوية . 
- تحدید التغییرات الطلوب إجراؤها فى القوی البشرية سواء التدریب أو الاستقطاب 
أو إعادة التوزیع أو تغییر الادوار أو الفصل . 
- تحدید ما هی الاحتیاجات التدريبية وما هی الاحتیاجات غير التدريبية مثل 
استقظلاب d lal‏ تفیگ MEK‏ 


— تحدید الهارات الناقصة أو النادرة . 


M‏ [ و ا 
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الفصل السادس was‏ الاحتباجات 


— تساعدك فى توفیر توازن بين الطلب على مهارات معينة والعرض منها على جميع 

الفتگویات القصيرة وا لتوسطة والطویلةا. 
- یساعدك على التفضیل بين الفرص التعليمية لتلائم احتياجات النظمة وبذلك یحقق 

اسان القسوی e‏ ریب واالتطویی + 
— کذلك توفیر تدریب یعتمد القدرات لیحقق تلك الاحتیاجات ویالتالی تحقیق الاستفادة 

القصوی من التدریب والتطویر . 

هذه القائمة ليست شاملة وقد تضم أمورًا مثل : اعداد القوی العاملة فى النظمة 
لتقبل التغییر » ویمکن تفعیل ذلك من خلال برامج التدریب والذی سیحسن الاتصال 
بين القوی العاملة ومتخذی القرار ویعزز التفاهم بينهم . وقد نوهت القائمة بالعدید من 
الفوائد . الا أن الاستفادة منها تقع تحت تأثير الشکل العام للمنظمة . وهذا الشکل 
العام تحدده آمور عرضناها فى الفصل الثانی (ص (ET‏ مثل : نمط النظمة وحجمها 
وبنائها التنظیمی وثقافتها . كل هذه الأمور تجعلها تستجیب بطرق مختلفة عن غیرها 
للتغییر . ومن الاعتبارات المهمة الاخری الطريقة التى یحددون بها si)‏ لایحددون) 
أهداف الاعمال . 

بعض النظمات العريقة والكبيرة تملك dhs‏ عمل واضحه « ویتم تمحیصها بدقة قبل 
نشرها , وأهم ما توضحه هذه الخطة لجمیع الهتمین إلى أين تسیر النظمة بعد سنة 
وحتی بعد ثلاث سنوات . وأهم من ذلك كيف ستصل إلى ذلك . 

وهذا يعنى أن على المنظمة أن تحدد أهدافًا غير غامضة ull)‏ أين ستذهب) . 
وكذلك تخطط للتطبیق GS)‏ ستصل إلى هناك ؟) هذه الأهداف التطبيقية تعنى آهداقا 
آخری تفصيلية داخل كل هدف من هذه الأهداف تتعلق بثداء الادارات أو الاقسام أو 
الأفراد . 
تمرين 

استخدم خطة أعمال منظمتك للاجابة عن الأسئلة التالية : 

- هل تحتوى على أهداف أداء للمنظمة ؟ 


— هل هذه الأهداف واضحة وغیر غامضهة € 

- هل يها خطة تطبیق ؟ 

- هل حددت كيف يتم متابعة الأداء ؟ 

- هل حددت ما هی الوارد ا مادية ا مطلوية ؟ 

— هل حددت القوى البشرية ا مطلوية ؟ 

- هل سمت الأشخاص (الأدوار) ا مسؤولة عن التنفيذ ؟ 

- هل حددت القاعدة الأساسية للمهارات ا متوفرة حاليًا فى ا منظمة ؟ 

- هل حددت قاعدة ا مهارات الإضافية الطلوية لتحقيق الأهداف ا محددة € 

- هل حددت احتياجات التدريب أو إعادة التدريب أو كيف يتم تحديدها ؟ 

- ما هی العلومات التى وفرتها عن GES‏ تطوير القوى العاملة بها لتحقق الأهداف ا موضوعة ؟ 

قد تكون من المحظوظين و تعمل فى منظمة الإجابة فيها عن معظم الأسئلة فى 
التمرين نعم . ولكن فى الغالب فإن حالك ككثير من المدربين حيث الإجابة بنعم لا 
تحظى الا بالقليل من الفرص فى منظمات تدريبها للأفراد يتم اعتباطیا . 

وقد تكون فى موقع قد تم فيه تحديد أهداف واحتياجات منظمتك « وپذلك تكون قد 
قطعت شوطًا فى تحديد الاحتياجات التدريبية فيها . ولكن فى معظم الأحيان لا تذهب 
الخطة إلى ذلك الحد . أما إذا لم يكن لدى منظمتك خطة عمل فإن تحديد الاحتياجات 
التدريبية يصبح عملاً مستحيلاً . 

لذا فانه ما لم تحدد منظمتك مشكلات الأداء فما الذى يمكنك عمله ؟ 


تطيل الاحتياجات التد ر يبسة للمنظمة : 
ail‏ وضعت مفوضية خدمات القوى العاملة فى (a VAN)‏ التعريف التالى لتحليل 
الاحتناجات Tus Gl‏ 
هو فحص العملیات الحالية وا متوقعة وكذلك القوی العاملة اللازمة لتنفیذها 
وذاك لتحدید العند وحاجة هذه القوی العاملة من التدریب gh‏ إغادة äh‏ 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السادس خدید الاحتیاجات 


كما قد تعنی الاحتیاجات التدريبية للفرد والتی تمکنه من داء دوره الحالی 

حسب الما الطلوية للوظيفة الإحالية او السلة:. 

وكما ترى من هذا التعريق فان العمليات الحالية والمستقيلية فى المنظمة هی 
مكونات أساسية فى تحليل الاحتياجات التدريبية . ویدون هذه المعلومات الواضحة 
وغير اللتبسة فان أى محاولة لتحليل الاحتياجات ت التدريبية تكون على أحسن الأحوال 
تخمينا مدروسًا وفی أسوئها محاولة فى الظلام . ومن الواضح أن هذا غير مرض 
ولكن لا تفقد الأمل إذ إن هناك العديد من الطرق التى تستطيع بها تحسين الوضع 
سواء كنت تعمل لصالح منظمتك أو لصالح منظمة مستقيدة تقدم لها مشورتك . 

وقبل أن نخوض فى الطرق التى يمكن أن تستخدمها لجمع المعلومات المطلوية على 
مستوى المنظمة . فقد يكون من المناسب أن نثير هنا الفرق بين احتياجات المنظمة 
واحتياجات التدريب والتطوير . ليس جميع المشكلات سببها انعدام التدريب » بل هناك 
من المشكلات ما ليس للمنظمة تحكم فيه حيث إن أسبابها عوامل خارجية مثل أن يكون 
الوردون فى إضراب » كما أن هناك مشكلات تعزى إلى التقنيات مثل أن يصيب 
الحاسب فيروس . وقد يضغط ممولو المنظمة عندما يتوقعون نتائج غير معقولة فى 
أوقات الازمات . كما أن الخدمات العامة قد لا يتوفر لها تمويل كاف لتحقيق الأقداف 
المقررة ؛ ولذلك كان لزاما علينا نحن كمدربين ومستشارين أن نتعلم التفريق بين 
مشكلات الأداء التى يحتاج علاجها إلى التدريب » وتلك الناجمة عن عوامل غير تدريبية . 
وقد JSG‏ علينا هذا التفريق ذلك إن المشكلات غير ذات العلاقة بالتدريب اليوم قد 
تصبح بالعکس غدا . 

فعلى سییل المثال Ges‏ نقول : إن مشكلة الأداء هى أن e b ji‏ المنظمة Jil‏ من 
توقعات حاملى الأسهم » ولذلك ستؤثر على العائد الذى بتوقعونه على أسهمهم « ولكن 
الدولة فى خضم الكساد والمنظمة لديها (طلبان) من خارج الحدود تم إلغاؤها بسيب 
صراع دولى . المشكلة هنا ليست احتیاجا تدريبيًا , إذ إن العوامل المؤثرة تقع خارج 
النظمة . ولكن قد تتحول هذه المشكلة إلى حاجة للتدريب )13 اتخذت الإدارة بالنظمة 
نتيجة لقلة الطلب على هذا المنتج قرارًا بإنتاج منتج آخر » فى هذه الحالة فان الحاجة 
التى تدعو إلى تحليل الاحتياجات التدريبية تصبح ملحة ؛ وبالتالى قد تظهر 
الاحتیاجات التدريبية الناسية لهذا التغبیر . 


قدرات التدریب والتطویر EJ‏ 


was‏ الاحتیاجات 
الأعراض والأسياب $ 


وهذا يقودنا إلى الاعتبار الأخير قبل النظر فى طرق إجراء تحليل الاحتياجات 
التدريبية ألا وهو الأعراض والأسباب . فغاليًا ما يكون GIGI‏ علينا تعلم التفريق بين 
أسباب مشكلة الأداء وبين أعراضها . فكثيراً ما نهدر الإمكانات فى ردود انفعالية 
لمشكلات أداء حددها الآخرون . إحدى الصعويات فى أن يقوم المديرون بتحديد 
المشكلة وفرض الحلول التدريبية بدون استشارتنا . 


وأعنى هنا أن المديرين يقومون بتحديد المشكلة , ومن ثم يكتبون الوصفة التدريبية 
بانفسهم من قائمة متوفرة لديهم , ثم يرسلونها إلى وظيفة التدريب لنقوم بصرقها 
وتقديمها . وبكلمات أخرى يقوم المديرون بالسوّال عن Sai)‏ الألم ؟) فى حين أن السؤال 
الحقيقى هو (لماذا يوجد ألم ؟) وعند فشل هذه الوصفة فإن اللوم سيقع على الوصفة 
ولا يلام الواصف لها « وبالتالى فان الملامة ستمتد إلينا كمسؤولين عن وظيفة التدريب . 
ولن يقتنع أحد بأن المشكلة ذاتها لم يتم تحديدها بدقة من البداية . ويعتبر هذا تهديدا 
UJ‏ ؛ إذ إن جدارة التدريب قد تتاثر بذلك الفشل . 
تمرين 

من خلال النشاطات التدريبية التى شاركت فيها هل يمكنك أن تتبين منها 
تلك التى تتوقع أنها calle‏ الأعراض بدلاً من الأسباب ؟ 


طرق تعليل الاحتياجات التدريببة للمنظهة : 


إن نتائج تحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة تمكن المديرين لها من تحديد المواقع 
الأكثر حاجة للتدريب » ويالتالى توظيف الموارد المتاحة بالطريقة الفضلی . وهذا يعنى 
أن هناك سلم أولويات للتدريب . ومن المعتاد لدى المنظمات أن يتم تحليل الاحتياجات 
التدريبية مرة كل عام فى نقس الوقت الذى يتم فيه تطوير خطة الأعمال . وهناك العديد 
من الطرق المستخدمة لجمع المعلومات لتحليل احتياجات التدريب حتى ينطلق من 
الحقائق . وفى الجزء التالی سنعرض للاثنتين الأكثر استخداما منها Laag‏ : (نقاط 
القوة والضعف » والفرص والتهديدات) (SWOT)‏ . وتحليل البيانات الداخلى (IDA)‏ . 


E |‏ | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السادس خديد الاحتباجات 
تقاط القو 5 والضعف والفر ص والتهد età‏ أو (SWOT)‏ : 


ينظر هذا التحلیل إلى كل القضایا الداخلية والخارجية فى النظمة ویهتم بالتأثيرات التوقعة لها . 


نقاط القوة : 

قد تضم هذه النقاط عناصر مثل : قوی عاملة ماهرة ومرنة « أو سوق توزیع مستقر 
ودوافع «gh‏ أو إدارة فعالة مع تدريب ذى كفاءة عالية . وتشير هذه العناصر إلى 
جمیع الأشیاء ذات العلاقة بالناس 0 والتقنية والتتجات n‏ الخدمات والسوق والنظام 
والوردین وغیرها . ویکلمات آخری جمیم الأمور Gl‏ تجعل من النظمة ناجحة . 


نقاط الضعف : 
ومنافسة شديدة عليه ٠‏ أو مستوی مرتفع من الغیاب » أو خدمات متردية c‏ وغیرها 
وباختصار a‏ افيا التى apt‏ فى النظمة . 


الفرص : 

ها ow‏ الفوسن oT a Catal Et‏ م ي US‏ امات Vi‏ 
النتجات » أو تطوير تقنیات جديدة » أو البحث عن اعتراف خارجی Jia‏ ایسو ٩۰۰۰‏ 
si. (ISO9000)‏ الاستتمار الیشری (Investor in People)‏ » أو جائزة الملكة للتصدیر 
(Q AE)‏ وهی التی تعطی النظمة قوة واستقرارا . 


التهدیدات: 

قد تکون التهدیدات اقتصادية كما فى حالة الکساد , أو سياسية كما فى أحوال 
الحرب أو أثناء التغییر للقوانین . أو تکون اجتماعية کنقص الطلب على منتجك GY‏ تم 
تجریبه على الحیوانات Whe‏ » أو تقنية مثل انتهاء صلاحية الأجهزة الستخدمة فى 
الانتاج والحاجة إلى تبدیلها . 


قدرات التدریب والتطویر EL‏ 


was‏ الاحتیاجات 
تعلسل الببانات (IDA) adir! ad!‏ : 
تضم مصادر العلومات هنا ما بلی : 
- خطة العمل بما فیها ULL,‏ النظمة و الأهداف و الأغراض . 
— مخزون القوی البشرية Ly‏ فیها العلومات السكانية مثل : العمر والجنس و مدة الخدمة . 
- مخزون الهارات بما فيه تفصیل للمهارات التوفرة قى مواقع العمل الحددة. کم عدد 
الحاملین لهارة مطلوية وما هى مستویاتهم ؟ . 
- مؤشرات Su‏ النظمة مثل : 


القصل السادس 


- تقال sio‏ ; 
- الرض طویل وقصير الدی . 
- التدویر . 
— حلقات الجودة . 
- مسح الاتجاهات . 
- استشارة الدیرین والشرفین فى أ تغبیرات حاصلة آو متوقعة فى النظم gh‏ المارسة . 
- العلومات fis GIL!‏ ما هی الوارد التاحة € AS‏ تستخدم مده الوارد € هل متاك 
نظام متحکم فى التكلفة أم أن هناك مراکز تكلفة ؟ کم من هذه الوارد متاح للتدریب 
والتطویر؟ . 
- معلومات التسویق على call‏ القصیر والطویل وأى شکاوی من الستفیدین حول 
التتج والأسعار والخدمات . 
— معلومات الانتاج هل هناك تغیرات تحدث أو متوقعة وهل مستویات الانتاح محققة ؟ 
هل یستفاد من جمیع العاملین والتجهیزات ؟ . 
- هل هناك اختناقات أو مشکلات فى الجودة ؟ . 


EM‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السادس خدید الاحتیاجات 

aia‏ القائمة غير نهائية اذ یمکن الاستفاضة فى JS‏ عتصر من عناصرها 
وتفصیلها إلى عناصر آکثر دقة Wiss‏ معلومات محددة عن القوی العاملة أو Jalas‏ 
لصادر الافراد . 


تمرین 
اجمع قائمة من الأسئلة یمکن أن تطرحها لتحصل على معلومات حول 
الوضع الحالی للموارد البشرية فى منظمتك . 
الآمور التالية من القضایا الهمة : 
١‏ ما هی البنية العمرية ؟ . 
Y‏ - ما هی احتمالات التقاعد ؟ . 
Y‏ — ما هی احتمالات التوقف عن العمل ؟ . 
Sr uis fana sida 4‏ 3 : 
o‏ ما هو نظام المكافأة ؟ . 
V‏ - ما هو نظام الاستشارة العمول يه ؟ . 
لاسي هو معدل Agi‏ 
A‏ ما هو معدل التادیب € . 
- ما هو معدل الغياب ؟ . 
۰- ما هو معدل الاصابة قى العمل ؟ . 
۱- هل هناك بدائل للممارسة العمالية مثل نظام الاعارة أو المشاركة فى الوظيفة ؟ . 
NY‏ — ما هی آهداف الأداء التوفرة ؟ . 
۳- هل تم ls‏ العاملین بها ؟ . 
V‏ — ما هى الوظائف والهارات والهن والآدوار التی تحتاجها النظمة ؟ . 
6- وهل یعرفها الجمیع ؟ . 


قدرات الندریب والتطویر Lv‏ 


XI was 


- إلى أى مدی توجد مرونة فى العاملین ؟ . 
۷ - كيف تتم ترقية العاملین ؟ . 
۸ - كيف يتم تغطية الأدوار عند الغیاب ؟ . 

إن الاجابة عن هذه الاسئلة یوفر كمية كبيرة من العلومات خاصة فى حالة عدم 
إجراء تحليل الاحتياجات التدريبية Glu‏ .وهنا يجب أن نقرر أن أهم المهارات التى 
عليك تحصيلها هى القدرة على انتقاء المعلومات الهامة لتحليل الاحتياجات التدريبية 
بفاعلية من بين هذا الخضم من المعلومات ؛ إذ إننا كمدربين قد نواجه العديد من 
الأخطاء قبل بلوغ الخبرة فى تحليل الاحتياجات التدريبية للمنظمة وهذه الأخطاء تشمل : 
- النظر إلى الماضى بدل المستقيل . 
- عدم التفريق بين الاحتياجات التدريبية وغير التدريبية . 
- القبول باحتياجات تم تحديدها من قبل الآخرين بما فيهم الإدارة العليا ويدون تمحيص . 
- عدم ربط الاحتياجات بأهداف المنظمة . 
- الخلط بين الاحتياجات والرغیات . 
- المفاضلة غير الصحيحة بين الاحتیاجات المحددة . 
- الاعتماد على الحدس بدلا من المعلومات الموضوعية . 
- عدم إدراك حدود الموارد المتاحة . 
- عدم التمكن من الحصول على موافقة الإدارة العليا على المقترح التدريبى . 
- اعتبار تحليل احتياجات التدريب من الأولويات المتأخرة فى وظيفة التدريب . 


وضع الخطة : 

eL Chat‏ لقن a Mu Bip Rall‏ می lara s. as‏ ق ف 
ee ee‏ الموایل ENTE Agia‏ 
وموقعها, وينائها التنظیمی » والطريقة التى تدار بها . ونوع الأعمال التی تقوم بها ؛ 
فلك 3M‏ كل Tabs‏ لیس لها مثيل وليمن غناك تلك القائنة القى تتاسب کل LAB‏ : 


wr]‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السادس خدید الاحتیاجات 


ولوضم خطة تحلیل تتناسب مع منظمتك واحتیاجاتها يمكنك الاستفادة من العلومات 
المذكورة قبل هذا الجزء بالاضافة إلى استخدام الارشادات التالية . 


هطة التحلسل : 

. حدد مسوولية إجراء تحلیل الاحتیاجات التدریبیه‎ - ١ 

. خطط للاحتیاجات التی يجب أن توفر لعمل التحلیل‎ - Y 

. اجمع العلومات التی تلزمك‎ - Y 

£ - حلل العلومات لتحدید مشکلات الأداء والتحدیات الأخری التى تواجه النظمة . 
ه — وكنتيجة للفقرة الرابعة اجمع العلومات الأخرى فى Ube‏ وجود ضرورة . 
1 - حلل وفسر العلومات . 

. حدد آولویات التدریب وصمم خطة التدريب‎ - V 

EEA تقریرا المتظمه ا‎ «3x1 A 

. اذا لزم الأمر حور الأولویات والخطة التدريبية‎ - ٩ 

۰- اخرج خطة تشفیل المنظمة لتنفیذ نتائج تحلیل الاحتیاجات التدريبية . 


— خول السوولیة:: 
من الضروری قبل البدء فى تحلیل الاحتیاجات التدريبية للمنظمة اتخاذ قرار بشأن 
حدود ومبررات هذا التحلیل وهذه هی العوامل التی تؤثر على ذلك : 
- الوقت التاح . 
ب pel LENE‏ اقا 5 
- انك عن انما EPE EEE‏ 
- مدى مصداقيتك(جدارتك) فى المنظمة . 
- مكانتك وأقدميتك کمدرب وکفرد . 
- فرصة الاطلاع على العلومات التى تلزمك . 


ivr 
قدرات التدريب والتطویر‎ 


was‏ الاحتياجات الفصل السادس 


+ ASSI القضانا فى‎ ada القزارات حول‎ ee 

- حجم والدی Gal rally‏ لامتداد المنظمة و موقع وحداتها التشغيلية . 
- مدی إمكانية دخولك إلى جمیع الوحدات التشغيلية والوظيفية . 

a M SH -‏ العلیا Sn T. la: enis‏ جات oos sil‏ لامتظمة. 


وکما تری فان JS‏ هذه العوامل حاسمة عند التخطیط التحلیل . ولکن اذا كانت 
بتحلیل لکامل النظمة » فإنه من المکن إجراء تحلیل جزئی على بعض الادارات التی 
تمثل النظمة . 

من المهم الأخذ فى الاعتبار أنه كلما كان هذا التحلیل محدودا قلت دلالته على 
أولويات المنظمة . وفى المنظمات الصغيرة Legs‏ ما فإنه يمكن لشخص واحد القيام 
Jala SIL‏ إذا ما دعم من الادارة العليا . ولکن فى حال النظمات الکبيرة لا بد من 
الاعتماد على فریق ۰ ویکون پشکل فریق مشروع يضم آعضاء من خارج !دارة التدریپ 
حتی یکون فعالاً لهدف کبیر کهذا . ومن الهم اشراك الاخصائیین فى التحلیل اذ eb]‏ 
قد تکتشف مشکلات لا Sas‏ حلها que‏ 


: التخطیظ التطیل‎ — Y 

تعتمد أبعاد التحلیل على الوارد التاحة لك , بالاضافة إلى أن حجم النظمة والوقت 
التوفر لديك سیحددان حجم العمل الذی ستقوم به . 

ومتی ما حددت الوارد ومجالات التحلیل يمكنك البدء فى تحدید العلومات التی 
تحتاجها » والصادر الأقضل لجمعها منها . وکما ریت سابقنًا فى هذا الفصل » فان 
جبالاً من العلومات یمکن جمعها فى هذه الرحلة ٠‏ ولذا ینبغی عليك أن تکون واقعيًا 
فیما تريد جمعه , وواقعيًا فى الطرق التی ستستخدمها . كما عليك أن تلم ببعض 
سیاسات المنظمة التی ستوتر على مدی القبول باطلاعك على العلومات ومقابلة 
الأشخاص . ولا تنس أن تحلیل الاحتیاجات التدريبية قد ینظر إليه على أنه تهدید , 
وذلك بسبب عدم فهم آهدافه ومقاصده داخل النظمة . إن الدعم الواضح من النظمة 
للتحلیل قد لا بحسن هذا الوضع بل إن هذا الوضع یعتمد على ثقافة النظمة . 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السادس دید الاحشیاجات 
aan — Y‏ العلومات : 

فى الفصل الثامن (ص (TOT‏ ألقينا نظرة قصيرة على بعض الطرق الستخدمة فى 
جمم العلومات فى دورك کمستشار أو مرشد وهی نفس الطرق التی یمکن أن 
تستخدمها فى تحلیل الاحتیاجات التدريبية . وکمستشار قد تقوم بعمل التحلیل (TNA)‏ 
كجزء من إعداد مذكرة التصمیم c‏ وقد بینا فى بداية هذا الفصل عددا من مصادر 
البیانات . وفی هذه الرحلة سنفحص هذه الصادر للتأكد من ملاءمتها « ومن الطرق 
الاخری سوال الأشخاص الهتمین أو الجموعات الهمة فى النظمة عن خبراتهم 
ومفاهیمهم حول واقع ومستقبل النظمة . 

وقد تفيد اللاحظة فى 8365 معرفتك بالمنظمة وفهمك لها خاصه فى النظمات 
الضخمة والتى بها العدید من الجهات الوظيفية » وتکون هذه اللاحظة لكل من 
الأشخاص والمارسات Gully‏ العامة للعمل . ویضم ذلك المعلومات التی حصلت علیها 
من جراء القابلات فى إطارها العملی . وباستخدام مجموعة من هذه الطرق يمكنك 
التفریق بين الحقائق والآراء خاصة إذا jig‏ لك الدلیل من مصادر مختلفة . 

ومرة أخرى ستوثر ثقافة النظمة فى إمكانية اطلاعك على العلومات و على مقابلة 
الأشخاص « وقد یساعدك فى ذلك إذا استطعت التاکید على سرية العلومات والجانب 
الأمنى لعملية حفظ السجلات . ولکن يجب التنبه من التحیز الذی قد تؤثر به الثقافة 


علی معلوماتك . 
٤‏ — تحلیل العلومات : 


قد یکون هذا هو الجزء الأصعب من تحلیل الاحتیاجات التدريبية ؛ ذلك 53 الطلوب 
هنا تحدید المشكلة والبحث عن الأسباب ولیس فقط أخذ الأعراض كما هی . ویعتمد 
هذا بشکل کبیر على مهاراتك وخبراتك السابقة فى مجال تحلیل الاحتیاجات التدريبية 
(TNA)‏ . وفی هذه الرحلة تظهر مشكلة الأداء وقد تکون مشكلة فى الهارات والقدرات 
أو أمرًا متعلقّا بجودة خدمة العملاء . وهنا أیضا يجب التقریق بين تلك الأمور التی 
يمكن علاجها بواسطة التدریب والتطویر والأخرى التی لا يمكن علاجها بهما . 


I >< 


مدید الاحتباجات الفصل السادس 


ومشکلات الأداء قد تعزی إلى الأفراد أو إلى الجموعات « وسنقوم بشرح طرق 
تسو olel Ss!‏ القزد. all‏ :اذاثة:: ولكق clagaall citis‏ 
تنحو إلى أن تکون بنائية أى لها علاقة ببنية النظمة بما فیها الهیکل الاداری والنمط 
الاداری السائد . 

إن التحدیات التی تواجه المنظمة Bale‏ ما تدرج قى خطة الاعمال ؛ ولذلك فإن 
الإدارة العليا تکون على ple‏ بها. ولکن الشكلة تكمن فى الطريقة التی يتم بها JE‏ هذه 
التهديات إلى a SORTE ato‏ النظمة ay‏ هده DEREN‏ جحد Ute‏ 
تخليل الاحتياجات التدريبية (TNA)‏ فإن ذلك قد يكون بداية لتقيلهم لها : 


ه - العلومات الإضافية المطلوية : 

وكنتيجة لتنفيذ الخطوات السايقة فقد تحتاج إلى جمع معلومات إضافية كتلك التى 
تساعدك فى تحديد سيب الأعراض التى أدت إلى مشكلة الأداء , وهذا يغلب حصوله فى 
النظمات التی تعمل بالوظائف مثل : العاملین والمستووعات والقتسويق » والإتتاع .. الغ.. 
ان أى مشکلة فى الانتاج مثل : عدم تحقیق آهداف الانتاج الیومی قد تکون فى 
الحقيقة نتيجة لمشكلة فى الستودعات التی لا توفر الواد فى الوقت الحدد . أو فى 
التوريد ۰ حیث لا يوفر الموردون المواد فى مواعيدها gis‏ يوفرونها ناقصة . ولذلك 
فالبحث عن معلومات أخرى هو الذى سيبين لك سبب المشكلة . 

وقد تحتاج فى بعض الحالات إلى تحر أكثر لدعم مصداقية الشاهد الذى سقته 
كدليل على ما وجدت من احتياج . مثال على ذلك التحدث إلى المديرين أو المشرفين 
حول بعض الشواهد التى حصلت عليها نتيجة للبحث حتى تبنی الفهم الكامل للمشكلة ؛ 
ولذلك فان الاستمرار فى التحرى يمكنك من وصف المشكلة بوضوح وهذا ضرورى 
اموا thd,‏ اتويب : 


SI 


ينتج عن هذا تحدید احتیاجات التدریب و هی من صعب الخطوات قى تحلیل 


۱۷۹1 - 
قدرات الندریب والتطویر 


الفصل السادس دید الاحتیاجات 


يكون مناسبا استشارة بعض أعضاء النظمة بشکل غير رسمی ليفيدوك بمدی إمكانية 
قبوله . إن تقدیم العرض مهم لأنك قد تجد آمورا قد تؤدى إلى فشل التدریب مثل أن 
الاشخاص الذین حددت احتیاجهم للتدریب لا يوافقونك الرآی « أو أنهم یشعرون آنها 
ليست مشکلتهم . أو آنهم غير متحمسین . وهنا يأتى دور تحليل احتیاجات الفرد 
التدريبية والتی سنعرضها لاحقا . وهنا أيضا تظهر الشکلات التی لا یمکن حلها عن 
طریق التدریب » وهی بذلك ليست احتیاجات تدريبية وتحتاج إلى تدخل آخر من قبل 
النظمة . وهذه یمکن تقدیمها فى التقریر کاضافات ناتجة عن التحلیل . 

ويالنسبة للمراحل V)‏ و۸ و٩‏ و١٠)‏ فهی مجموعة أدناه > وهی تشکل مخرجات 
التحلیل ألا وهی خطة التدریب . 


خطة التدر اس والأولويات : 


فى هذه الرحلة يمكنك التعبیر عن ما تم الوصول إليه فى التحلیل من أولويات ؛ 
سیکون لبعضها احتیاجات تدريبية واضحة » ولکن الأرجح سیتفوق عدد تلك التى لن 
یکون لها احتیاجات تدريبية . ولکی تکون توصياتك مؤثرة عليك GUS‏ قائمة بالأولویات 
تضم تلك التی ستحتاج إلى تدریب وتلك التی لن تحتاج إليه . ففی حالة تبین الحاجة 
إلى تغيير فى النظام مثلاً فان أى اقتراح بالتدریب لن یکون له قيمة ما لم يتم التغییر 
النشود فى النظام . وسیکون التدریب فى غير محله حینذاك. وعند اعداد قائمة 
الاولویات هذه chle‏ دراسة JS‏ احتیاج على حدة ‏ ومن ثم وضعه فى موقعه من الأهمية 
حتی تحقق تلك القائمة الفائدة الرجوة منها . 

ویعتمد ترتیب الأولویات على توظیف الوارد باکثر الطرق فاعلية « وحیث إن الحال 
فى معظم النظمات یعتمد على موارد وفرص تدریب محدودة » لذا فإنه من المهم تحقیق 
الحد الأعلی من النافع بهذه الفرص والوارد . 

إن قيمة ما يدقع من مال لابد أن یوضح کعاند استثمارى liag:‏ يشمل التكلفة 
والوقت والوارد الأخرى الطلوية . وكذلك لابد من توضیح عامل الزمن فى هذا 
الاستتمار بتحدید وقت تحقق الفائدة للمتظمة:. 


قدرات التدریب والتطویر EA‏ 


en "SRM 


خديد الاحتیاجات الفصل السادس 


وعلی سبیل الثال قد یتبین أن الادارة العلیا للمنظمة بحاجة إلى تدریب لتغییر 
الوضع الحالی ولها من الحلول هنا أن یتلقی الدیرون دورة للحصول على ماجستیر 
الادارة (MBA)‏ یغطی کل الخلفیات الادارية التی يحتاجها الدیرون التقدمون . ولکن 
تکلف دورة كهذه مبلقًا لا یستهان به مثل ٩۰۰۰‏ جنیه استرلینی لكل متدرب . 
وتستغرق ثلاث سنوات . فى ذلك الوقت ستکون النظمة اما آنها خسرت أو آنها تمکنت 
من التاقلم مع تلك الستجدات فى وضعها : ولذلك لابد من البحث عن البدائل وهنا 
يأتى دور ملکاتك التدريبية c‏ فباستخدام الوارد التی لديك یمکن أن تضع العدید من 
الخیارات للادارة العلیا والتی ستتطرق للمشكلة . 


وباستخدام نموذج کالذی فى شکل (THT)‏ یسهل عليك ترتیب الأولويات . 


شکل (1-۲) آولویات مشکلات الاداء 


الاحتیاجات التدريبية ‏ الاحتیاجات الا 
مشكلة الاداء المحددة ياجات التدريبية ** لاسا كات ET‏ 
(عواقب) (عواقب) 


ريسب ی tan iSi‏ آن تلوب لیبس أذاقنة بالق راما سي :2 > :فا اقواء ja‏ 
لتقديم حلول قصيرة المدى وسريعة للمشكلات التى تواجهك . وهنا يحسن استخدام 
النموذج الطبى مرة أخرى » فالمطلوب هو علاج سبب الصداع ولبس التخلص منه 
eil is‏ با لسکنات . والعلام قد يستاع إلى ولك :طويل لنجاعه ولکن SL xs‏ 
علاجه فلن يكون هناك Sule!‏ وصف لمسکنات لا یجدی , بل قد يؤدى إلى مشکلات 


صحية آخری . 


]^[ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السادس خديد الاحتیاجات 


وبعد أن تضمع قائمة أولوياتك يمكنك البدء فى الرحلة التالية من العملية وهی LLS‏ 
خطة التدريب مضمنا Lal!‏ التقرير الذى يدعم توصياتك . وكتابة التقارير مغطاة 
بعمق فى الفصل التامن (ص (YYA‏ وهنا لابد من أن نؤكد أن الهدف من هذا 
التقرير هو إقناع المتلقى بما تقترحه من حلول وما تقدمه من توصيات حتى 
يقبلها ويعمل بها . وإذا لم يتم ذلك فإن تحليل احتياجات المنظمة التدريبية (TNA)‏ 
قد كان عبت 

ان الهدف من خطة التدريب هو تحدید التطلبات التدريبية التي تبینت أثثاء تحليل 
الاحتیاجات التدريبية (TNA)‏ بالتفصیل . ویجب أن تحدد الوظيفة أو الدور الذى 
بستهدفه التدخل ads‏ داف التدخل التی حددت ازاء أهداف آداء الوظيفة gi‏ الدور 
والشکل Gill‏ يجب أن يأخذه التدخل » وکذلك يجب وضع هذا التدخل قى سلم 
الأولويات فى الکان الناسب له مع توضیح الأعمال اللازمة لتسهيله والوعد 
الحدد لانهاء التدخل » ویمکن تقدیم الخطة فى صورة مختصرة كما هو مبین فى 
الشکل (۲-۳) . 


شکل (1-۳) الخطة التدريبية للمنظمة 


pra‏ یه ]دندید 


LS,‏ أشرنا Glu‏ يجب تقدیم نتائج Jules‏ الاحتیاجات التدريبية (TNA)‏ فى شکل 
تقربر ۰ حیث تمثل قائمة آولویات مشکلات الاداء مع خطة التدریب الأساس لهذا 


قدرات التدریب والتطویر Lvs‏ 


خدید الاحتیاجات القصل السادس 
التقرير ٠‏ ومن العتاد أن يقدم الدرب عرضا رسميًا للنتائج التحصلة للادارة العلیا قبل 
تسليم التقرير النهائى » وهذا له العديد من المزايا حيث : 
- يعطيك فرصة لبیع" توصياتك وجها لوجه . 
- جذب اهتمام الإداريين لقراءة محتوى التقرير . 
- يسمح لك بتفحص القبول قبل كتابة التقرير النهائى والالتزام به . 
- يمكنك من الحصول على التزام شفوى ودعم بتنفيذ ما فى التقرير . 
- يمكنك من التفاوض وتحديد الموارد وجها لوجه . 
- يؤكد على أن التقرير النهائى سينظر له بايجابية من متخذى القرار ۰ وسيشعرون 
بأنهم يشاركون فى ملكية محتوياته إذ إنهم أعطيت لهم الفرصة لمناقشة مواضيعه أولاً . 
۳ 
فى أقرب فرصة عندك قم بتحلیل الاحتیاجات التدريبية للمنظمة , وهذا سواء 
للمنظمة التی تعمل بها أو أى منظمة یمکن الدخول الیها . 


تعليل الاحتساجات التدريبية للفر 0 : 


فى بعض النظمات يتم هذا cl alS‏ معتمد بشکل دوری کل عام على الأقل « واذا 
كان هذا هو الحال مع منظمتك فإن ذلك يساعدك فى التحلیل الخاص بالنظمة ‏ 31 
سیکون لديك مراجعة محدثة للمهارات التوفرة للقوی العاملة كنتيجة لهذه العملية . 
وهذه العملية ليست من اختصاصك الباشر ما لم تكن رئيسًا مباشرا » حیث إن تقویم 
الأداء الفردی - وهو النوع الشائع من تحلیل الاحتیاجات التدريبية - يضم الفرد 
ورئیسه الباشر , وقد یستفاد منك فى هذه العملية کمسهل لتوضیح نقاط الاختلاف 
بين الطرفین » أو لتوضح ما إذا كانت مشكلة فى الأداء یمکن علاجها بالتدریب . ولیس 
من الطبیعی أن تختبر الفرد فى موقع عمله . حیث إن هذا من شأن أهل الاختصاص 
فى الوظيفة . 


]+ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السادس ah‏ الاحتیاجات 
oun‏ الأداء : 

عادة ما يتم هذا سنویا بين الفرد ورئيسه الباشر ٠‏ ويمكن وصفه بانه العملية التی 
يتم بها اختبار أداء الفرد فى وظيفته أو فى دوره « وبالتالى تحديد أى احتياجات 
لتطويره . ومن أهم مزايا هذا التقييم أنه يتم بالتشاور والحوار بين الفرد ورئيسه . 
وحتى يكون هذا التقييم فعالاً لابد من وجود أهداف أداء يقيم أداء الفرد إزاءها . 
وبدون هذه الأهداف فإنه من الصعوية قياس الأداء حيث إن هناك اختلاف فى مفهوم 
الوظيفة والدور والأهداف بين الفرد والرئيس بل بين الأقراد القائمين بهذه الوظيفة 
أنفسهم . ولقد كان لإدخال المعايير المهنية فى شكل نتائج تعتمد القدرة الأهمية 
القصوی لجعل اختبار آداء الافراد y nane‏ بمکن تخدید موشرات آداء لكل دوز 
أو وظيفة . ومن المکن تحدید بعض مصادر العلومات عن الفرد Glad LS‏ مع النظمة 
عند إجراء تحليل الاحتیاجات التدريبية » وهذه الصادر تشمل : 
- سجل „ball‏ . 
Jau —‏ الحوادث . 
— سجل الشکاوی والتأدیب . 
- جودة النتائج أو الخدمات . 
- عینات من العمل . 
ت اغا العمل:: 
- شکاوی الستقیدین . 
دوجول ae liiyl‏ 
— مقابلة الشخص . 
- استخدام الاستیانات . 


— تقويم الأداء 5 
- الرعاية الادارية . 
- مسع ales‏ - 


قدرات الندریب والتطویر ^[ 


خدید الاحتیاجات 
= التقازير „Zali‏ 
- اختيارات المفاهيم والمعارف . 
- المحاكاة خارج الوظيفة . 
- مراكز الفحوص . 

LS,‏ هو الحال مع تقدير الاحتياجات للمنظمة ۰ فقد تنتهى بكميات من المعلومات 
أكثر من التى تستطيع الاستفادة منها . ولكن كما رأينا فى البداية هناك العديد من 
المتعلمين يحضرون إلى التدريب بدون حصول أى من المذكور أعلاه , وببساطة ail‏ حان 
دورهم للتدریب . 

وهناك مشهد آخر یتمثل فى النظمة التى تقرر أن جمیع العاملین يجب أن یتلقوا 
Legs‏ واحدا من التدریب مثل : رعاية الستفیدین سواء کانوا بحاجة له أم لا » وأن 
هؤلاء العاملین لم يتم استشارتهم أو التأكد من استعدادهم أو تفهم حاجتهم إليه . 
وهنا لن یکون التدریب فعالاً كما أن ملاءمة التدریب لاحتیاجات الفرد لم تؤخذ فى 
الاعتبار . فما لم يتم تحديد احتياجات الفرد التدريبية فى إطار احتياجات المنظمة . 
فإن التاكد من الملاءفة لأى منهما غير ممكن liage‏ سيساعدنا على توجيه مواردنا 
المحدودة.بكفاءة أكبر . 
تمرین 

ما هی الطرق الستخدمة فى منظمتك لتحدید احتیاجات الفرد التدريبية ؟ 


تطيل الوظيفة : 

واحد من أكثر الأشكال شيوعا لتحليل الوظائف هو الوصف الوظيفى » ولكن إذا 
العاملة (1141م) نجد تعريف الوصف الوظیفی : هو وصف عام لهدف ومجال 
ومسؤوليات ومهام تكون فى مجموعها وظيفة معينة . 


m Ka‏ ات التدریب والتطویر 


الفصل السادس دید الاحتیاجات 
وبهذا نری أن الوصف الوظیفی ليس بالدقة التی تسمح بتحدید مشکلات الأداء . 
ولأن الوصف الوظیفی على درجة من التعمیم بحیث انه قابل للتأويل ویحتوی على 
شىء من الغموض وهذه تشمل : 
- ما الذی ترید الادارة أن يؤديه شاغل الوظيفة ؟ 
- ما هو ظن البعض أن شاغل الوظيفة یقوم به ؟ 
- ما هو ظن البعض أن شاغل الوظيفة يجب أن يؤديه ؟ 
- ما الذی یقوم به شاغل الوظيفة ؟ 
- ماذا یقول شاغل الوظيقة عن الدور الذی قام به ؟ 
- ما هو الدور الذی siin‏ شاغل الوظيفة أنه یوّدیه ؟ 
— ماذا كان يفعل شاغل الوظيفة السابق ؟ 
- ما هو الأمر الذی يعتقد شاغل الوظيفة أنه يجب أن يعمل ؟ 
إن الإجابة عن الأسئلة لن يوفر معلومات موضوعية كما يبدو لأول وهلة . ویحسب 
من تسال ستجد إجابات مختلفة للأسئلة التالية حول نقس الوظيفة : 
١‏ - ما هو الغرض من الوظيفة ؟ 
Y‏ ما هی مهام ومسؤوليات الوظيفة ؟ 
Y‏ - ما هی الصلاحيات والميزات المرتبطة بالوظيفة ؟ 
٤‏ — ما هی العلاقات التى يتمتع بها شاغل الوظيفة مع الآخرين فى المنظمة ؟ 
واذا كنت ستستخدم الوصف الوظيفى لتحليل الوظيفة کأساس لتحديد 
الاحتياجات التدريبية : فلا بد لك من التآكد من وجود وصف Suse‏ . انه لمن الدهش 
aae‏ المنظمات التى تستخدم وصقا وظيفيًا لم یراجم منذ أن كتب قبل سنوات عديدة . 


تمرين 
افحص الوصف الوظيفى الستخدم فى منظمتك . ما مدى فائدة ا معلومات 
التى يوفرها فيما يخص التدريب ؟ كيف يمكنك تحسينه ؟ 


“الما 
قدرات التدريب والتطوير 


خديد الاحتیاجات الفصل السادس 


تعتمد فائدة الوصف الوظیفی على عدة عوامل حددناها أعلاه » ومع ذلك فهناك 
العدید من الطرق التی یمکن أن تعزز بها العلومات التوفرة فى الوصف الوظیفی نفسه 
حيث يمكنك تحدید : 
- کم من الوقت قضی شاغل الوظيفة فى هذا النصب © 
- متی تم تحدیث التحلیل آخر مرة و من قام به ؟ 
- کم عدد الاخرین الذین یشغلون نفس الوظيفة ؟ 
- تفاصیل عن الرژوسین الذین یشرف agale‏ شاغل الوظيفة Ses‏ مهامهم وأدوارهم . 
- ما هی علاقة شاغل الوظيفة بالآخرین فى النظمة ؟ 
— إلى أى (gas‏ هناك تداخل بين الوظيفة والوظائف الأخری فى النظمة ؟ 
— أى تغییرات متوقعة أو مقترحة على الستویات القصيرة والتوسطة والطويلة . 
- أى فرص للتقدم سواء Gail‏ أو عمودیا . 
- مدی تعرض شاغل الوظيفة للاشراف الاداری . 
— الدة التوقعة لوصف الوظيفة الحالی . 


- فرص مراجعة الوصف الوظیفی . 


: eld تطسل‎ 


العنصر الأخير من تحلیل الاحتیاجات التدريبية للفرد هو تحلیل الهام . وکما هو 
الحال مع تقویم الأداء فأنت غير مسوول عنه بشکل مباشر ؛ ذلك GY‏ إجراء تحلیل 
الهمة یتطلب العارف والهارات والفهم اللازم لإجراء تحلیل تلك المهمة . ویعتمد تحلیل 
الهام الآن ویشکل متزاید على المعايير المهنية والتی تغنی عن وجود مقاییس خاصة 
لكل منظمة « ويأتى دور امدرب هنا بتوفیر تقنیات التحلیل والتی تساعد على استخراج 
العلومات التی توضح مشکلة الأداء » وبالتالی تساعد على تحدید الاحتیاجات 


التدريبية . 


لا قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السادس خديد الاحتیاجات 


ينص على : 
هو تحليل منهجى للسلوك الطلوب لتنفيذ Lage‏ ما مع الأخذ فى الاعتبار 
تحديد مواقع الصعوبات والطرق ا مناسبة للتدريب والوسائل التعليمية الضرورية 
ويستطيع تحليل الهام أن يوفر معلومات متخصصة للمدرب ؛ غير أن استخدامه لا 
يكون بشكل روتينى عند إجراء تحليل للاحتياجات التدريبية » ذلك لأنه نشاط مكلف من 


حيث الوقت والوارد . 


الخلاصة : 


بدأ هذا الفصل ببيان الأسباب التى تدعو المدرب إلى الانهماك فى عملية تحليل 
الاحتياجات التدريبية للمنظمة ۰ وکذلك الفوائد التی یجنیها كل من الدرب والنظمة . 
sary‏ أن استعرضنا الحاجة إلى الملاءمة بینا لاذا يجب على النظمة أن تجری تحلیلا 
للاحتیاجات التدريبية (TNA)‏ » وهذا قادنا إلى النظر بعمق فى تحلیل الاحتیاجات 
التدريبية للمنظمة » وأهمية التفریق بين الاعراض والاسباب . 

ولقد ناقشنا آهم طریقتین لتعزیز تحلیل الاحتیاجات التدريبية للمنظمة » وکذلك 
تحدید مصادر العلومات للتحلیل . ثم أوردنا "قائمة تثبت" تستخدم لتوضیح حالة 
القوی العاملة الحالية « وتم تحدید العدید من الأخطاء التی قد تواجه الدرب « وعرضنا 
للاستراتیجیات التی يمكن بها تفادی الوقوع فى هذه الأخطاء . 

ثم استعرضنا كيفية تحدید آولویات التدریب وإخراج خطته . وبعد تحدید 
احتیاجات التدریب للمنظمة تفحصنا أوجه تحدید الاحتیاجات التدريبية للفرد « وناقشنا 
دور کل من تقویم الأداء الوظیقی وتحلیل امهام وتحلیل الوظيفة فى هذه العملية . 


> ی 


مدید الاحتیاجات الفصل السادس 
ویذلك بکون الفصل قد ناقش الاحتیاجات التدريبية على المستويين الکلی للمنظمة 


والجزئی للفرد , ووفر لك العارف والهارات والفاهیم التی تمکنك من العمل بفاعلية فى 
Ji‏ الاحتیانجات التتريينة . 
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14.) 
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tion, IPM, London. (Chapter 9 gives a more detailed account of the stages of task 
analysis 
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الفصل السابع 


del i ne 


الفصل السابع التخطیط والتمویل 
مقد مة : 

عرضنا فى الفصل الثالث (VY ve)‏ لآنشطة المدرب التى تتم على الملأ > ولکن هناك 
العدید من التشاطات الأساسية لبلوغ elsi‏ فعال من قبل محترفى التدريب قى elle‏ 
الیوم » ولکنها تتم خلف الأبواب الوصدة . وهذه تشمل تخطیط وتنظیم توزیع الوارد 
- تحدید خیارات التنفید . 
— العمل فى اطار ميزانية محددة بوضوح Š‏ 
- متابعة أداء أعضاء هيئة التدریب . 

ونحن اذ نصف هذه النشاطات بأنها خلف الأبواب ٠‏ لأنها جزء من دور الدربین 
تم تحدیدها وقد يقومون بالشاركة فى وضع مذكرة التصمیم . الأمر الآخر الذى یمکن 
أن يواجهونه هو التدخل التدريبى وقد بدا تنفیذه على أرض الواقع ولذلك فهم لا پرون 
الخطوات التى قمت بها لوضع آهداف تلك المذكرة تحت التطبيق . 

هذا الفصل يقوم بعرض تلك النشاطات التى تتم فى الغرف الخلفية على المستوى 
الكلى والذى يتعلق بالعوائق والمتطلبات والحدود التى تضعها المنظمة eleg:‏ المستوى 
الجزئى أى متطلبات مذكرة التصميم للفرد والأشخاص الموجهة لهم ‘ وكذلك الموارد 
المتاحة . 

de ee en Rodin sad AA اس يعن‎ aga 

ثم ننتقل يعد all‏ ٍلی «glist dll‏ والثی یشمل وضم خطط ومواصفاث 
أى تدخل تدریبی وکیف يمكنك ترتیب آولویات هذه التطلبات . ویقودنا هذا إلى تحدید 
الخيارات المناسية من الطرق والوسائل المتوافقة شع التصميم . وتحدد يعد ذلك الوارد 
المادية والبشرية اللازمة ٠‏ ويآتى بعد ذلك توزيع ودعم ومتابعة الموارد وبعد أن تكون قد 


قدرات التدریب والتطویر EA‏ 


التخطيط والتمویل الفصل السابع 
تمکنت من تحدید متطلبات مذكرة التصمیم » ننتقل إلى GES‏ وضع ميزانية التدریب . 
وننهی الفصل بالتعرف على تأثیر التغییر » وکیف تخطط GY‏ یکون ذلك الأثر إلى 
الأفضل سواء على النظمة أو على ممارسة التدریب والتطویر . 


سباسة الت ر یسب : 

جمیع النظمات المتقدمة لديها سياسات تدريب من نوع معين ؛ ذلك أن هذه 
السياسات أساسية لتخطيط وتنفيذ التطوير والتدريب . وبدون سياسات تدریب فانه من 
الصعوية تبرير تطوير القوى العاملة فى المنظمة. وهذه مجموعة من الأسباب التى تدفع 
إلى تطوير سياسات تدريبية : 
- تحديد العلاقة بين أهداف المنظمة (كما هو فى خطة العمل) و وظيفة التدريب . 
- توضيح وتعريف مدى التزام المنظمة بوظيفة التدريب فى ضوء أهدافها . 
- توفير توجيهات تشغيلية للمديرين لكل من تخطيط وتنفيذ التدريب وكذلك توزيع الموارد . 
- رفع مستوى إدراك الموظفين حول التزام المنظمة بتدريبهم وتطويرهم وتوضيح 

الفرص التوفرة لهم . 

- تحديد المسؤول العام للتدريب . 
- تحديد الإطار العام للتدريب والتطوير فى المنظمة . 
- تحديد وتنظيم علاقات العمل ضمن نشاط التدريب والتطوير . 
- التاکد من الاستمرارية والتناغم فى التدريب والتطوير فى جميع أنحاء المنظمة . 
- نشر الوثائق الواضحة ذات النظرة المستقبلية و اتاحتها لتوجيه التنقیذ . 

فى المنظمات الأقل Cass‏ قد لا يجد المدرب أى سياسات تدريبية « وفى هذه الحالة 
سيكون بقية هذا الجزء حول كيفية البدء فى تطوير سياسة تدريب . وأما إذا كانت 
المنظمة التى تعمل بها لديها سياسات تدريب لم تشارك رسميًا فى وضعها e‏ 
فسيساعدك هذا الجزء حتى تصبح مشاركتك أكبر . وإذا فهمت كيف توضع 
السياسات وكيف تصاغ فإنه سيكون فى مقدورك المساهمة والتأثير بشكل واسع فى 
تطوير إستراتيجيات التدريب فى منظمتك . 


| | قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السابع التخطیط والتمویل 
وتحتوی سياسة التدریب على العناصر التالية : 

۱- دور وظيفة التدریب داخل النظمة . 

. تسمية مدير عام للتدریب یکون مسوولا عن متابعة تنفیذ السیاسات‎ - Y 

Y‏ مسوولیات محددة وواضحة للروساء الباشرین والدیرین نحو التدریب 
والتطویر . 

۶ - تقصیل well‏ البرامج القليمية petra‏ واللیا وكذلك التوزات . 

. تفاصیل الالتزام بالتطویر الوظیفی الستمر‎ - o 

7 - الدعم للمؤهلات الرسمية . 

. الوظقین الجدد‎ alae] الترتیبات لفترة‎ - V 

. ترتیبات محددة بوضوح للتدریب الأولی على الوظيفة‎ - A 

4 — آلیات dealt‏ أداء الأفراد . 

-٠‏ دعم النظمة والتزامها بالخطوات التی يقوم بها الأفراد للتطویر الذاتی مع التاکید 
على مسوولية الفرد قی ali‏ : 

۱- دعم الالتزام بمبداً الفرص المتكافئة فى التدریب والتطویر لجمیم العاملین . 

و كما تری فان هذه الوثيقة من التعقید بحیث تحتاج إلى نظرة استراتيجية على 
النظمة وأهدافها , وهی کذلك تستدعی معرفة حديثة ومتخضصة فى اتجاهات التطویر 
والتدریب الحالية والمستقبلية ؛ ولذلك فإنه یمکن القول بأن السیاسات التدريبية هی 
مزاوجة بين US‏ من آهداف النظمة واحتیاجاتها ومقاصدها وممارسة التدریب والتطویر 
الحالية . وهناك aae‏ من العوامل الداخلية فى النظمة والخارجية توثر فى تفاصیل 
محددة من سياسة التدریب . (انظر التمرین) 

m 
حدد العناصر التی قد یکون لها تأثیر على سیاسات التدریب فى ا منظمة‎ 


jar 
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قد تشمل إجابتك عن العناصر التالية : 
- النتج أو الخدمة التی تقدمها النظمة . 
- الخبرات التدريبية للروساء . 
- اقتصادیات النظمة والاهداف الاجتماعية والنشة . 


— سیاسات وممارسات التدریب السابقة . 

- نظرة القیادات العلیا للتدریب والتطویر . 

. والقویب السضر تا‎ cored المظقة فى القظمه واحفناجات‎ E PE 
. توفر العلومات حول احتیاجات النظمة التدريبية‎ - 

ENTIER 

U الوظف وتوقعات: الاتحادات‎ as 

- توفر الهارات فى سوق العمل . 

SS -‏ القواتين والتشتريعات الحالية . 

- متطلیات الحکومات من التدریب المبدئى . 

- مهارات Gas‏ التدريب بالمنظمة . 


: بسن العر ض والطلب‎ isl ر‎ deel 

بالتدقیق فى القائمة السابقة یتبین أن بعض العوامل تتأثر بالعرض والآخر 
بالطلب . 

التاثرة بالطلب : وهذه هی التی تستجیب للمتطلیات مثل : القوانین واتحادات 
العمل وتوقعات الوظفین والحاجة لتحدیث معلومات الهنیین » ویمعنی آخر هذه 
الجموعة يتم طلبها والسوّال عنها . 


ES‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السابع s‏ التخطیط والتمویل 


امتاثرة بالعرض : وهنه تعنی بدائل التطویر والتدریب التی ترید النظمة أن توفرها 
مثل : الهارات الوجودة لدی الدربین وخبرات مدیری التدریب والوارد التی تملکها 
النظمة . 


وبعبارة أخرى فليس هناك طلب ملح لهذا النوع من التدخل . لکن النظمة اعتادت 
أو خططت لتوفير هذا التدریب » على کل حال . لأنها تشعر بالحاجة إليه أو LEY‏ 
تاريخيًا وفرته بشکل pila‏ . 

فعلی سبیل الثال قد توفر النظمة کل عام تدريبًا فى التفویض أو كتابة التقاریر أو 
الالقاء والعرض أو القيادة وهذه مدفوعة بالعرض . فى حین لو كانت القوانین المتوقعة 
تلزم الموظفين بوجوب التدرب فى مجال صحة الأطعمة حتی یتاح لهم العمل قى 
حوانيتها والا agili‏ سيقعون تحت طائلة القانون فهذه متاترة بالطلب . 


تأ برك فى سماسات التدر یسب : 


حتى لو لم تكن من المشاركين فى مجموعة وضع سياسات التدريب مباشرة إلا أن 
هناك العديد من الطرق التى تجعلك تؤثر مباشرة فى تلك السياسات , فإذا راجعت 
ب ت خی Een‏ اترو قن التظاعة سي BEL]‏ 
الكثير منها ؛ وذلك بتحديد عواقب تلك القضايا وبعرضها فى تقارير التدريب التى 
ترفعها إلى المديرين أو تقدم عرض Gale‏ حول تلك المؤثرات لتثير انتباه المعنيين بها , 
وخاضة السؤولين عن Gating ca ill‏ قی متظنتك .. 


خطة التد ريف : 

EN القيرين والتناوير فى‎ Gath یقن‎ d ee 
عسب‎ hag gil جات‎ Ll من تعنید آواویات‎ eh یتفن كار السوولين‎ ahl 
تحديد أولويات‎ las أهداف وأغراض النظمة. وبغياب تلك السیاسات یکون من الصعب‎ 
عبر المنظمة . حيث لا بوجد فى هذه الظروف المعايير التی یمکن‎ Su sill الاحتیاجات‎ 
الشعب ألو الوظائف . وقد تفاجا‎ gi القیاس عليها لتحدید الاحتیاجات الخاصة بالاقسام‎ 


التخطيط والتمویل الفصل السابع 


النظمة باحتیاجات تدريبية لم توضع ضمن الميزانية كأن یدخل إلى العمل جهاز جدید 
أو تظهر تشريعات جديدة . 

ولكن إذا تم تحديد خطة واضحة تتمشى مع الخطة العامة للمنظمة و فى ضوء 
La IT oda‏ التدريدية ER‏ مكو هفاك lina Uli es Uk‏ 
بالإضافة إلى أن الخطة التدريبية ليست شكلاً متحجرا بل يجب أن تتوفر فيها مرونة 
تجعلها تتجاوب مع التغييرات العملية نتيجة للقرارات غير المتوقعة عند التشغيل مثل 
إدخال نظام آلى للتسجيل . آو ميكنة الاستجابة لطلبات المستفيدين . 

وعند وضع الخطة التدريبية يجب الأخذ فى الاعتبار كل الطلبات وجميع الاحتياجات 
التى تم تحديدها فى ضوء تحلیل احتياجات المنظمة و الفرد ۰ ثم تقيم هذه الطلبات 
على ضوء متطلبات الخطة العامة ويما فى سياسات التدريب من معايير . وفى هذه 
المرحلة قد يتم رفض بعض الطلبات غير المناسبة لتطور المنظمة (فعلى سبيل المثال 
عندما يتقدم مدير وحدة بطلب الانخراط الجزئى فى برنامج تدریبی للحصول على 
تأهيل Jle‏ فى إدارة الأعمال) » أو رفضها لأنها تتنافى مع سياسات التدريب (كأن 
يطلب مدير عام التفرغ فى نفس البرنامج بينما سياسة التدريب تنص على عدم إعطاء 
أى موظف تفرغ كامل) . 

وعليك يعد ذلك صياغة قائمة بمتطلبات التدريب والتطوير التى تنبع من العرض 
والطلب , ثم المفاضلة بينهما لتحديد الأولويات . وبطبيعة الحال لا يمكن الاستجابة 
لجميع المطالب خاصة ون لكل منظمة حدودها التمويلية . لذلك يجب عليك التفضيل بين 
المطالب بالقياس إلى احتياجات المنظمة. ويعد وضع جدول الأولويات تبدأ المرحلة التالية 
بوضع الخطط التشغيلية لكل متطلب . 1 
تمرین 

حدد الأدوار التی تقوم بها فى منظمنك لوضع سیاسات التدریب ؟ 


ما هى الأمور التی يمكنك التأثیر فیها Lay‏ هی الاستراتیجیات التى 
نستخدمها لتحقىق ذلك ؟ 


EU‏ قدرات التدريب والتطوير 


haii‏ السابع التخطيط والتمویل 
التخطبط التشغملى : 

تعتبر الخطة الإستراتيجية للتدريب هی الخطة الكلية للتدريب والتطوير فى المنظمة . 
حيث تتعامل هذه الخطة مع الاحتياجات العامة فى ضوء الخطة المشتركة وخطة 
الأعمال فى المنظمة . وتقوم خطة التشغیان بتحويل الخطة الإستراتيجية إلى أعمال 
محددة يمكن تنفيذها ومتابعتها ٠‏ وتوضح العناصر فى الشكل (V-\)‏ كيف Su‏ 
القيام بهذا التحويل » وكذلك يوضح الجدول (۷-۲) خطة تشغيلية افتراضية نظرية 
تفاضل بين الاحتياجات التدريبية » وهی لتطوير المديرين البتدئین . 


الشكل (۷-۱) العناصر المؤثرة فى خطة التشغيل 


التخطيط والتمویل الفصل السابع 


الجدول (V-Y)‏ خطة تشغيلية 


التدریب لتطوير المديرين البتدئین فى مجال الادارة . 
لجمیع المديرين البتدئین فى النظمة (۳۰ مدیرا تقريبًا) . 
ادارة التدریب والدیرون التمرسون والدیرون العامون والخبراء 
من خارج النظمة . 
البدء فى سبتمبر ۱۹۹۵ بیوم واحد أسبوعيًا Bal‏ عشرین 
أسبوعًا مع ثلاثة aLi‏ كاملة متواصلة فى نهاية الأسبوع الأول . 
الجموع YY‏ يومًا . 
بمجموعة من الفرص التطویریه داخل النظمة ومساهمات من 
المدربين والدیرین والخبراء ویستفاد من ALY!‏ الثلاث فى تکوین 
الفریق ومهارات القيادة . 
ما هی الوارد الستخدمة؟ يقترح توزيع الجموعة إلى فريقين من الدیرین لتحقیق حجم 

مجموعة یمکن إدارتها والتاکد من تغطیتها طوال الوقت ولذلك 
تضاعف هذه الوارد الطلوية وهی : 

غرفة تدریب di‏ تصوير . 

غرفة التصمیم مقرب واحد „Ga ۲۳ Sal‏ 

وسائل تعليمية تفریغ المديرين التمرسین للمساهمة فى التدریب . 

خبراء فى مواضيع محددة إدارة . 

مدرب للایام الثلاثة . 

سکن Sak Casos (WV) J‏ لیلتین.. 

کامیرا فیدیو مع جهاز عرض . 

بالاضافة إلى ذلك هناك مصاریف تدفع لرة واحدة مثل قيمة تطویر البرنامج » وشراء مواد 


ایجار هذه) . 


Er‏ تحسب التكلفة فى هذا الجزء حسب ما هو مبين لاحقًا وذكك إما 
باعتبار التکلفة لكل فرد أو لكل برنامج تدریبی . 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السابع التخطیط والتمویل 


إن هذه الخطة تفرض العدید من الأمور والتی يمكن استنتاجها بالاجابة عن 
الأسئلة الواردة أدناه : 


- من الذی یقوم بالتدریب ؟ 

— هل الخبرة متوفرة فى النظمة ٩‏ 

Ge all. rl er 

كيف یمکن جعله ملائما للمتدرب ؟ 

- هل هناك أشخاص آخرون یمکن الاستفادة منهم فى النظمة € 

— هل یمکن دعوة خبراء خارجیین لتوفیر خبرات غير موجودة فى النظمة أو لیبدو 
البرنامج أكثر (جدارة) مصداقية فى نظر التدربین ؟ 

- هل یمکن تعاقد البرنامج من الباطن مع منظمة خارجية إذا لم يكن لدينا الخبرات الكافية . 

— هل القوی العاملة فى ادارة التدریب قادرة على تحمل أعباء هذا البرنامج ؟ ... إذا 
كان الجواب لا" فهل نحتاج إلى استقطاب موظفین ASI‏ ولو بشکل کلی أو جزئی أو 
يتم التعاقد من SEU!‏ ؟ 


متی يتم التدریب ؟ 

- کم aae‏ أعضاء هيتة التدریب ؟ 

— هل هم متفرغون لفترة التدریب ؟ 

- کم عضوا فى کل مرة ؟ 

- هل نحتاج إلى تغطية آعمالهم الأخرى ٩‏ 

- متی يجب على التدربین إجادة الهارات المطلوية ؟ 

- ما هى أدنى مدة يمكن إنجاز البرنامج فيها ؟ 

- ما هی الخيارات المتاحة ؟ تفرغ يوم » سلسة من التفرغ القصير . تفرغ تام » مساء 
فقط ‏ نهایات الأسبوع c‏ تعلم عن بعد » فى حلقات ٠‏ بإقامة » بدون إقامة أو إقامة جزئية . 
— ما هی التأثیرات الكل من هذه العناصر علی النظمة € 


قدرات القدریب والتطویر KL‏ 


التخطیط والتمویل 

كيف ینفذ البرنامج ؟ 

- ما هی مدة البرنامج € 

- ما هو الشکل الذی سيأخذه البرنامج ؟ مثلاً تفرغ یوم فى الأسبوع ۰ حلقات تدريبية ؟ 
- ما هی الاجوية للسؤال عن من یقوم بالبرنامج ؟ 

- ما هی الوسائل التی یمکنك الاستفادة منها € 

- ما هی الامکانات التی یمکنك الاستفادة منها € 

- إلى من يوجه هذا البرنامج ؟ 

- هل تفريغ وإقامة التدربین يعتبر لصالح التدريب ؟ 


أى الموارد نستخدم ؟ 
العديد من الخيارات هنا تعتمد على بعض الإجابات فى الفقرات السابقة 
- ما هی الامکاتات ill‏ يمكتك الاستفادة منها € 
- ما هی الوارد الادية التی كف الاستفادة منها ؛ 
- ما هی الترتیبات الادارية الداعمة التی توفرها النظمة ؛ 
- کم من الوقت e Gl‏ لك للتطویر والتوجیه ؟ 
- هل لديك حقائب تدريبية جاهزة ؟ 
- هل هناك ميزانية لشراء الاشیاء غير التوفرة € 


qu‏ تكلفة ؟ 

بالرغم من أن هذا هو البند الأخير فى خطة التشغيل إلا أنه البند الذى يوجه جميع 
العناصر GAY!‏ حيث إن التكلفة تتصدر النقاش عند تحديد وتقييم الخيارات لتطبيق 
الخطة الإستراتيجية . ولكن يجب أخذ جميع المعايير المذكورة أعلاه فى الاعتبار عند 
تقییم البدائل القطقة بالخطة الاستراتيجية لان ذلك هو الطريق تسو تحدید آیسر 


KI‏ قدرات التدریب والتطویر 


السبل إلى النجاح . وبآخذ آولویات الاحتیاجات التشغیلية الحالية فى الحسبان » فإننا 
نعزز فرص نجاح الخطة . ومتی ما تم تحدید البدائل وتقییمها واختبارها عندئد نحتاج 
إلى الاتفاق مع الستفید . ویمکن تقدیم الخطة مكتوية أو بشکل شفوی الا أنه بعد 
الاتفاق Gale‏ يجب Yards‏ فى متناول المعنيين بها داخل النظمة . 
تمرین 

ارسم خطة تشغيلية لاحتياجات تدريبية محددة للمنظمه . 


التخطیط والاتفاق على ميزانية التدر یب والتطو یر : 

إن هذا نو أهمية مركزية فى خطة التشغیل » وفی الغالب یتحاشاه الدربون حیث 
یرونه مهمة صعبة جدا وغامضة وبحاجة إلى معرفة بالریاضیات التقدمة لتحقیق 
النجاح ۰ وفی هذا الجزء ساحاول oll‏ عکس ذلك . 

إن اعداد ميزانية التدریب والتطویر عملية سهلة متی فهمت القواعد الاساسية e‏ 
إلى معرفة التکالیف الأخرى التی يجب اضافتها . 

وسنتطرق هنا إلى كل من التکالیف الباشرة وغیر الباشرة مع أن الأخيرة لا يتم 
تحدیدها فى اطار ميزانية الخطة التشغيلية . ومع ذلك فهما مؤشران مهمان للتكلفة 
الحقيقية للتدریب. ولا تقوم العدید من النظمات بالخطوة الأخيرة لحساب تكلفة 
التدخلات التدريبية والتطويرية « ولکنهم ببساطة یخصصون مبلقا محددا للمنظمة أو 
للادارة أو للقسم ليصرف منه على التدريب . وهذا dale‏ ما بوّدی إلى مصروفات غير 
مركزة وکبيرة فى بداية العام و تبقی الاحتیاجات التدريبية فى آخر العام بدون تنفیذ . 
(انظر التمرین) 
۳ 


ما هی النافع من تحدید ميزانية تدریب واضحه ؟ 


قدرات التدریب والتطویر ]^[ 


التخطیط والتمویل الفصل السایع 


یتضمن الجواب عن التمرین ما يلى : 
- توزیع عادل للميزانية . 
- توزیع الوارد حسب آولویات النظمة . 
- تخطیط التدریب والتطویر بفاعلية أكبر . 
- القارنة بين البدائل المختلقة . 
- تبریر الصروقات التدریبیه . 

فى الاضی القریب كانت الیزانیات تحدد على مستوی الادارات فقط . ويعد أن 
أصبحت النظمات تهتم بالکفاءة والجودة آصبحت الیزانیات تقر للمشروعات ويما 
یتواعم والخطة العامة للتدریب والتطویر ؛ ولذلك فإن میزانیات هذه البرامج يجب أن 
تکون دقيقة وتعکس التکلفه الحقيقية . 

بالاضافة إلى ذلك هناك توجه لجعل هذه البرامج مراکز تكلفة منفصلة ومسوولة عن 
ميزانياتها ؛ ولذا فإنه من الضروری للمدرب أن یکتسب مهارات وضع الیزانیات فى 
اطار التدخلات التدريبية . 

والاهم من ذلك بالنسبة لتطویر خطة التشغيل هو وضع ميزانية منفصلة لكل خیار 
یخدم الخطة التشغيلية لیتمکن الطلع علیها من القارنة بين الخیارات فى ضوء 
ميزانياتها , وهذا بالطیع بساعدك فى اقناع الستفید بالخیار الناسب. ويوجود القارنة 
بين التکالیف یمکن توفیر أسباب مقنعة للقیادات العلیا توضح آهمية توصياتك. ویجب 
الأخذ فى الاعتبار أن التکلفة ليست العامل الوحيد للتفضیل » ولکن توصياتك لايد من 
مسایرتها لسياسة التدریب أو للخطط الاستراتيجية وسیاسات النظمة . 

الخطوة الأولی فى هذه العملية هى حساب التکالیف داخل قسم أو وحدة التدریپ . 
(انظر التمرین) 
تمرین 

عدد التكاليف ا محتملة فى قسم / وحدة التدریب . 


er]‏ قدرات التدریب والتطویر 


التخطیط والتمویل 


الفصل السابع 


هذه بعض البنود التی يمكن أن تضمها قائمتك : 


- الدربون . 

- إداريون وكتبة وموظفون . 
he ae =‏ كين Btls‏ 
- ایچار . 

alas 

- صيانة غرف التدريب 5 

. Gà, إضاءة‎ - 

- تليفون وبرید . 

- تصوير وطباعة . 
li‏ 


ویمکن تجمیع هذه الصروفات تحت GHG‏ بنود هى : الوارد البشرية « والوارد 
Goll!‏ . وتکالیف النظم . ویتحدید رواتب هيئة التدریب وإضافة قيمة الاحتیاجات 
الادية ell Sg‏ مصاریف النظام LAS‏ هی واردة فی العام الاضی Vl)‏ لم یکن هفاك 
تغییرات فى النظام) مع زيادة نسبة التضخم السنوی یمکن الوصول إلى ميزانية 


any اجه‎ uE 


EET 
المع اب ت‎ 


سنوبة للادارة ۰ 


ويبين الجدول تصور لهذه الميزانية . 


قدرات التدریب والتطویر | ا 


التخطیط والتمویل الفصل السابع 
الجموع على aae‏ الایام التى يعمل فيها امدربون . وباستبعاد الاجازات فإن ما یعمله 
JS‏ مدرب يبلغ ۲۶۰ يوما سنویا . وحیث إن مجموع الدربین هو GIG‏ , لذلك فمجموع 
abi‏ الدربین السنوی هو Logs ۷۲۰ = ۲۶ ET‏ . وبالقسمة یکون تكلفة الیوم الواحد 
هی ۷۲۰۰۰ / ۷۲۰ = ۱۰۰ جنیه تقريبًا . وهذه التكلفة خاصة بالدرب فى à lal‏ 
التدريب ولا تتضمن التحدئین الخارجيين ولا المواد الأخری ولا الأخصائيين وغیرهم › 
بل تمثل التكلفة العامة للمدرب الخاص بالرکز فقط . 
WAS,‏ تكلفة أى برنامج تدریب هی أكبر من مجموع تكلفة الأيام التدريبية . ولنوضح 
هذه التکالیف نعود إلى الثال الذی أوردناه سابقا حول برنامج إعداد الدیرین البتدئین . 

ail‏ قررنا هناك الحاجة إلى ۲۳ Logs‏ تدریبیا بواقع مدرب واحد لكل یوم , وکذلك 
الحاجة إلى مدرب واحد Sal‏ ۲ أيام فى نهاية الاسبوع بواقع مدرب لكل یوم « وبالتالی 
فمجموع الأيام التدريبية هی Cogs YV‏ . وبالعدل الستتبط أعلاه تکون تكلفة المدربين 
هی ۲۱ × win ۰ zz ue‏ لبرنامج واحد 

ولکن يجب اضافة الصاریف الاخری إلى هذه التكلفة مكل : قیمة أشرطة الفیدیو ؛ 
وقيمة الواد التعليمية العدة والکتب YE s‏ 5562 والتجهیزات الستخدمة بشکل Gold‏ لهذا 
البرنامج . وعند اضافة هذه الصروفات يجب ملاحظة الواد التی تؤمن لرة واحدة 
وتستخدم عدة مرات Jia‏ قیمه انتاج مواد تعليمية ٠‏ هذه القيمة تقسم على عدد البرامج 
التى تستخدم فیها . فمثلاً إذا كان عدد البرامج لتطویر الدیرین البتدئین هو ثلاثة 
برامج خلال السنة . وکانت تكلفة T‏ أيام متدربین 1۰۰ جنیه فإن مبلغ کل برنامج 
۰ جنیه (TN..)‏ للواحد . 

وهناك منظمات تضیف مصاریف التدریب إلى کل ادارة على حدة ولا تخصص هذه 
الصاریف کبند تدریب » وقد تحتاج مع هذه الادارات أن ترسل الیهم تكلفة التدریپ 
لكل فرد حتی یضمنوها میزانياتهم وهنا يجب عليك حساب التكلفة للمتدرب . 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السابع التخطيط والتمویل 
فى البرنامج الذی آوردناه JU SS‏ لو أن التکالیف النهائية بلغت ۱۰۰۰ جنیه لكل 
برنامج » وکان لديك ۱۵ متدربا فى کل برنامج » فاٍن التكلفة للفرد التدرب تکون ٤٠١‏ 
جنیه (4۰۰-۱۵/۰۰۰) . هذا الرقم یساعدك عند مقارنة قيمة التدریب فى النظمة مع 
البدائل التوفرة فى السوق . وفی حالة قيامك بدور الدرب الخارجی قانه BY‏ من 
إضافة هامش ربحی مناسب إلى التکالیف . 
وجمیع هذه الصاریف هی تکالیف مباشرة للتدریب . أى لها علاقة مباشرة 
بالتدخل التدریبی : ولکن هناك تکالیف غير مباشرة والتی لا يشار إليها عند وضع 
میرانیات البرامج : وذلك SY‏ اضافتها تعطی انطباعا للتكلفة بانها عالية إلى حد 
التحریم . ومن هذه التکالیف رواتب التدربین » والفقد فى الانتاج لغیاب التدرب عن 
عمله . و مصاریف التعویض عن غياب التدربین ( خارج دوام) » والتدنی المؤقت فى 
الانتاج (gall‏ يساحب تغییر التقنیات عض تطبیق التعلم بعد عودة التدربین إلى أعمالهم « 
وغيرها من التکالیف . و بالاضافة إلى صعوية رصد هذه الصروفات غير الباشرة فإن 
تثمينها أيضا من الصعوبة بمکان « ولکن بالنسبة للمدرب الذى یخرج اليزانية فانه من 
الهم معرفته بوجود هذه التکالیف وقدرته على تبریرها إذا ما سئل عنها . 
تمرین 
استخدم أحد البرامج التدريبية التی تشارك فيها وقم بإعداد ا ميزانية 
الخاصة به . 
احسب التكلفة للبرتامج والتكلفة للمشاركة . 
وضح خطوات حساب كل تكلفة على حدة . 


الضبار ات والمواره : 

من اه مزال sS‏ خط التقيل تسيب SEINE I NE‏ 
e coq‏ الا Achern 324 SUSU Ring‏ اة Ab cathe aM Mul‏ 
نتانج وخيمة على المدرب » والتدرب » والدیر ۰ ووظيفة التدریب بشکل عام . 


قدرات التدریب والتطویر تا 


التخطيط والتمویل الفصل السابع 
وفی هذه الرحلة يجب اعتبار التأثیرات على الوارد من هذا التدخل حتی Y‏ يقود 
ذلك إلى عواقب غير محمودة على النظمة وعلی التدریب . (وربما الأهم من ذلك) حتی 


نمرین 
بالاستفادة من معارفك حول تدخلات تدريبية تشارك فیها أو ستقوم 
بانشارکة فیها حدد العاییر التی استخدمتها آو استخدمها الشخص السوول 


وهذه بعض العاییر الشائعة للانتقاء من دون الخیارات الطروحة : 


اللاءمة للوظيفة : 
إذا لم يكن البدیل ملائمًا للوظيفة التی يعمل فیها التدرب ۰ فإن حماسه ودوافعه 


للتعلم ستتاثر . 


إمكانية نقل الهارات والعارف : 

آیضا هذا البند له علاقة بسابقه . فاذا كانت العارف gi‏ الهارات قد طورت بمعزل 
عن الاطار العادی للعمل ولم يتم متابعتها فى موقع العمل » فان ذلك سيؤثر بشدة على 
مدی إمكانية نقل الهارة . 


فى الوقع أو خارجيًا : 

هل يجب أو يمكن تقديم التدخل التدریبی فى الموقع » آو هل يجب أن ننقل ذلك إلى 
منفذ أو موقع خارجى ؟ ويعتمد هذا على العديد من المعايير مثل لمن هذا التدريب ؟ 
فإذا كان التدريب لكبار الموظفين وفى مجال المهارات الشخصية فهل يمكن ترك ذلك 
لقسم التدريب الداخلى ؟ عادة ما يعتمد هذا على ثقافة النظمة , Gllz s‏ إذا كانت الإدارة 


EJ‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل السابع التخطیط والتمویل 


العليا هی محل التدریب فانه بحال إلى جهة خارجية لتفادی ol sul‏ الخاصة 
بسياسات المنظمة الداخلية . 


وفى إطار الداخلى أو الخارجى إذا كانت الخبرات المطلوية للتدريب غير متوفرة لدى 
المنظمة سواء بشكل كلى أو جزئی » فان الحاجة تدعو إلى التعاقد مع استشارى فى 
هذه الخبرة المفقودة . وعند الاستفادة من خبرة خارجية نجد أننا أمام ثلاثة خيارات 
لموقع تنفيذ العمل وهى إما أن يتم التدريب فى المنظمة أو لدى المستشار أو حتى فى 
موقع ثالث مؤجر مثلاً . وإجابة هذا السوال تعتمد على أمور مثل : توفر الإمكانيات 
التدريبية بالموقع ۰ فهل لدى المنظمة المواد اللازمة لتنفيذ التدريب فى مقرها؟ والسؤال 
الآخر هو هل إجراء التدريب داخل المنظمة مصيرى بحيث يحتاج المتدربون إلى العودة 
للعمل أثناء الاستراحات » أو أن الأمر بالعكس حيث قد tags‏ فى موقع العمل مقاطعة 
توقف تتابع التدريب . 


المدة : 


إذا كان التدخل التدریبی ینتهی بشهادة معترف بها محليًا أو Labs‏ فانه فى بعض 
الأحیان تکون مدته محددة مسبقا غير أن ذلك لیس بشکل دائم . والوضع بالنسبة لك 
يحدده عوامل مثل : التكلفة , والسرعة التی ترید بها النظمة أن یکتسب النتسبون 
العارف والهارات » وكذلك العارف والهارات الطلوب اکتسابها . فمثلاً لیس من 
العقول أن تکفی مدة قصيرة فى التدریب على مهارات الحسم . 


تاريخ البدء : 

كلدك يمت هذا a SN a ull Je‏ التظمة ]5 ases‏ قيها العارقت 
والهارات ؛ كما یعتمد على قدرة وتفر غ وظيفة التدریب لتنفیذ البرنامج التدرییی . واذا 
كان التدریب مطلوبا بسرعة . ققد تلجأ ادارة التدریب إلى الاستفادة من منفذ أو موقع 
بان . 


۳۰۷ 
قدرات الندریب والتطویر 


التخطبط والتمویل الفصل السابع 
الشکل : 

تشمل الأشكال المكنة التفر غ الیومی » أو جزء من الیوم » أو السائی » أو سلسة 
تفرغ تام لدة أسيوع gi‏ أسبوعين » أو التعلم عن بعد مصحویا بحلقات تدريبية van.‏ 
الاشکال أعلاه قد يتم تنفيذ جزء متها داخليا والآخر كلها خارجيا . وقد JE Sy‏ 
التدريب على التدريب ويحدد موعد إجرائه . ويعتمد اختيار الشكل على عوامل مثل : 
الاستعداد لتفريغ المتدربين » ونوع المعارف والهارات المطلوب تحصيلها أو تطويرها . 
والعوامل الخارجية مثل : شروط الكليات أو التكلفة غير المنظورة . 

وفى بعض الأحيان يكون الخيار الأرخص ليس أكثرها عمليًا ؛ ولذلك عليك 
استكشاف جميع المعايير المتصلة بخطة التشغيل قبل اتخاذ القرار . وبعد هذه 

ومتى ما أنهيت الاتفاق مع الزبون حول الخيار داخل الموقع « عليك تحديد الطرق 
والوسائط الخاصة بالتدريب « وبعد ذلك يمكنك تحديد الاحتياجات من قوى بشرية 
ومواد وأنظمة داعمة لهذا التدریب ۰ 


الطرق والوسائل : 

على أكبر الاحتمالات تحدد الطريقة التی تختارها للتدریب الوسيلة التی 
ستستخدمها . وكذلك سیحدد نوع العارف والهارات الطلوب تطویرها نوع تلك 
الوسائل . ولقد استعرض الفصل الخامس (ص (YYA‏ الاستراتیجیات المختلفة داخل 
الوظيفة وخارجها ٠‏ وسنقوم هنا بالتوسع فى ذکر الخیارات الداعمة للتدریب . وبالطبع 
فان التدخل التدریبی لكى يحقق الفائدة الرجوة » والتحدی للمتدرب ليحثه على 
المشاركة Sly.‏ یغطی احتیاجات موضوع التدریب Glas‏ يجب أن یحوی مجموعة 
متنوعة من هذه الاستراتیجیات . وهذه eal‏ العوامل التی 55 على خیاراتك « وبالتالی 
لها تأثیر على تمویل البرنامج : 
- الامکانات التدريبية . 


ژر قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السابع التخطیط والتمویل 
— الأجهزة التوفرة . 

- التقنية الطلوية . 

- الهارات و العارف الطلوب تنمیتها . 

- ثقافة النظمة . 

- نمط التعلم لدی التدربین . 


— وجود برامج جاهزة . 


- اليزاندة . 

— الخبرات التوفرة داخل النظمه . 

- التطلبات الحددة من قبل الفاحصین لاعطاء البرنامج الصداقية (کاشراك الدیرین 
أو الخيراء) ۰ 

۳۳ 


اختر أحد التدخلات العروفة لديك أو السوّول عنها » ثم حدد العوامل التی 
أثرت على اختیار الطرق الستخدمة فيه مع توضیح أسباب ذلك الاختیار . 


تعد ید البداضل 8319416 : 

سنتطرق فى هذا الجزء بشیء من التفصیل إلى فئات الوارد الطلوية لدعم أعمال 
التدریب والتی قدمنا لها مسبقا فى هذا الفصل . 

الوارد البشرية : تشمل الاداربین » والكتبة » والدربین ۰ والاستشاربین الخارجیین « 


من خارج ادارة التدریب . 


الوارد Gall‏ : وتشمل غرف التدریب (تحتاج إلى غرفة أو غرفتی تدریب وغرفة 
للاعداد wee‏ الخ) LS.‏ تشمل موقع العمل » وكذلك ila‏ 8 تلفزيونية مغلقة « 84-215 


--- سوبس ص سح bl‏ 


التخطیط والتمویل الفصل السابع 


التلفزیون والفیدیو « بالإضافة إلى الاشرطة الجديدة والسجل عليها مواد تعليمية e‏ 
وینضوی الدفتر العملی تحت هذه الوارد ۰ كما تشمل اللفات ومجموعات التعلم 
الجاهزة ومجموعات التعلیم بالفیدیو أو بالحاسب c‏ ویجب أن لا ننسی أن اعداد 
الرطبات والواصلات یدخل من ضمن هذه الوارد Aug.‏ أن نضیف إلى هذه الوارد 
الواد من غير الموقع مثل : مذکرات التدریب c‏ ودلیل التدریب ۰ وقوائم رصد النشاطات « 
والشفافیات » والشر انح . واللوائح الورقية c‏ والسبورة » وكذلك أى Lad‏ لانتاج أى من 
هذه sigh!‏ » ويجب عدم اغفال مواد مثل : الستهلکات » ووقود الرکبات » وورق طايعة 
الحاسب وكذلك الاسطوانات الرنة » وأخيرا قيمة استخدام الأجهزة من حاسب 
ومرکبات ووسائل عرض . 

Li‏ موارد النظام فتشمل : نظم التسجیل . نظم الراقبة الالية , نظام الاعتراف 
بالتدریب . ونظام ادارة العلومات » ونظام الجودة . كما تشمل النظام الستخدم 
لتحدید الاحتیاجات التدريبية ۰ ونظام توزیع الواقع داخل البرنامج « وكذلك أى نظام 
متابعة معمول به . وتقع هذه الانظمة تحت مسوولية الاداری الملحق بالبرنامج . 

النظم الاخری مثل : تکالیف البرید والهاتف . التصوير والطباعة , التسجیل لدی 
الجنهة التی تعترف بالخدریب + التغنية والاقامة ۰ الترتیبات اللازمة للمتحدثین 
الخارجیین ۰ مثل : الدفوعات » والحجز, والتبلیغ . وکلما كان التدخل متخصصًا كانت 
الواد والأنظمة الطلوية أكثر . ولا تعتبر هذه القائمة شاملة بأی حال , الا أن هذه 
القائمة تعطيك تصورا Lac Úle‏ قد تحتاج إليه من موارد » وقد Jaai‏ عنك النفذ 
الخارجی للتدریب عبء اتخاذ بعض القرارات |ذا تم اختیاره للتنفیذ « والبعض الآخر 
لا تحتاجه فى حالات وجود مجموعة تدریب جاهزة أو بحاجة إلى بعض التعدیل . وقد 
تضیف الهيئات المسؤولة عن التصدیق على الشهادات بعض شروط التجهیز مما يؤثر 
ماديًا فى خطة التشغیل . 

sg: أن تحدد هذه الاحتیاجات عليك التأكد من قدرة النظمة على توفیرها‎ sass 
وتوفیر موارد النظام مسالتین مباشرتین بخلاف توفیر القدرات‎ CJUI توفیر الامکانیات‎ 
. البشرية والتی تحتاج إلى تحدید الأدوار‎ 


Lr}‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل السابع التخطیط والتمویل 
تحدید الادوار : 


إن رسم آدوار الشارکین فى التدخل التدریبی عملية مباشرة . فاول مهمة هی 
تحدید ماذا ترید من الساهمین أن یقوموا به فى التدخل ؟ ویمعنی آخر كيف یمکنهم 
الساهمة فى البرنامج ؟ هل ترید منهم أن ینسقوا ٠‏ أو يسهلوا » أو یدیروا « أو يدعموا 
التدربین ٠‏ أو یقدموا مواضیم بعینها وفی أى موضوع ؟ آم هل ترید منهم أن یساعدوا 
فى إدارة التدریب » ویهتموا بالهام المكتبية والتسییر ؟ هل يجب أن یکونوا مدیرین من 
داخل النظمة لاضفاء اللاسة على البرنامج » أم أن یکونوا من الخبراء العروفین لدعم 
الصداقية (الجدارة) € وباختصار يجب تحدید طبيعة الساهمة التی یقدمونها . 

ويعد أن تجدب على هذا السوّال ماذا" ترید من هؤلاء الساهمین ؟ أى بکلمات 
أخرى » ما هی الادوار التی تریدهم أن یقوموا بها € يمكنك البدء فى تحدید عدد من 
العناصر الخاصة والتی تجعلك قادرا على تحدید ما تریده من ذلك الشارك بعینه . 
(انظر التمرین) 
"Wwe‏ 

ما هی العوامل الأخری التی أخذتها فى الاعتبار عند تحديدك للمساهمین 

قد تکون حددت العدید من العوامل كإجابة عن التمرین sias:‏ العناصر يمكن 

تقسیمها بشکل عام إلى القئاث الوضحة فى الشکل (V-Y)‏ 


الشکل (۷-۲) العوامل المؤثرة فى اختیار الساهمین 


التخطیط والتمویل الفصل السابع 
النتائج الطلوية : 

زيادة مهارات أو تقییم مهارات ومعارف . أو زيادة وعی ؟ متی ما حددت الغرض من 
البرتامج التبویبی ias ee‏ التناكي aids AS) e, EU‏ - وها کان 
الغرض فانه سيؤثر على العملية التدريبية ‘ والصفات اللازمة ‘ quis‏ بعض الحالات 
المهارات المطلوية - 


العملیات : 


" هل aia‏ العملیات فى محاضرات , آو توضیح عملی ۰ أو اختبار مهارات gh‏ معارف c‏ 
أو عمل جماعی أو تقييم ذاتی أو برنامج حاسبی ؟ أم هل هی مسهلة » أو تفاعلية « 
أو إلقائى / تعلیمی » أو حلقات تدريبية ؟ وبتحدید هذه الواصفات يمكنك تحدید نوع 
الهارات والصفات الأخری الطلوب توفرها لدی الدربین الساهمین . 


المهارات : 

تعتمد هذه الهارات مباشرة على النتائج والعملیات التی حددتها للتدخل , فقد 
تحتاج إلى شخص ما ذو خبرة محددة فى نقل العارف والذی یستطیع فى نفس الوقت 
التاکد من تقدم التدربین بفاعلية » أو قد تحتاج الى شخص ما لدیه القدرة فى مهارات 
معينة ویستطیع العمل مع الجموعات ویجید تقنیات التسپیل . ویاختصار مهما تكن 
النتائج والعملیات التی حددتها فإنك تحتاج إلى الشخص الذی یوفق بینهما بكفاءة . 


الصفات : 


هل تحتاج إلى شخص متعاطف وداعم » أو حازم ومتحکم ؟ أم تحتاج إلى شخص 
بارد » أو عطوف متفهم « أو موضوعی ؛ ایجابی . غير انحیازی ۰ وصبور مع ثقة فى 
نفسه ویستطیع العمل تحت الضغوط ویتعامل مع الاجهاد £ 


ma‏ قدرات التدریب والتطویر 


DD ee ME. تس‎ 


الفصل السابع التخطیط والتمویل 


وتعتمد هذه الصفات على العاییر التى حددت تحت النتائج والعملیات والهارات . 
ومتی ما حددت کل العاییر التی ترید . تکون قد بدآت فى وضع مواصفات الأدوار . 
ویشکل متالی يجب آن تجد الشخص الذى يحقق جميع الواصفات « ولان هذا العالم 
آخری ما الذى يجب أن يتحقق فى الساهم لیحقق النتائج الطلوبة ؟ وما الأمر الذی 
إذا تحقق فيه كان إضافة جيدة إلى التدریب ؟ 
متخصصة Gals‏ معارف وخبرة كان أسوأ من رأيت كمسهل وميسر » فى هذه الحالة 
عليك إعادة تشكيل العمليات لتصبح محاضرة بحتة وتأمل الأفضل . وعلی الأقل فإنك 
بتحديد المعايير ستتمكن من توقع ما سيحصل داخل التدريب بالإضافة إلى أنها (أى 
العاییر) تجعل عملية اختیار الساهمين موضوعية . 

ومتی ما تم تحدید الوارد والأنظمة الطلوية لهذا التدخل فى ضوء الخطة التشفيلية 
يمكنك الآن الانتقال إلى الرحلة التالية فى هذه العملية وهی توزیم هذه الوارد . 


توزيج ودعم ومتابعة !85194 : 

متی ما تم تحدید الوارد المادية فى خطة التشغيل فان توزیعها ومتابعتها ودعمها 
یعتبر أمرًا سهلاً نسبيًا . و يمكنك بعد ذلك تقييم استیعاب النظمة للموارد فى الوقت 
الراهن . وهنا من المهم معرفة ما لدى المنظمة بالفعل وما هى الأشياء التى يمكن 
تة lbp‏ تالامتفاده مخ اكير عد هكن من الاين EN sage‏ الیل 
لهذه المعلومات مديرى خطوط الانتاج ومديرى التدريب « والوثائق مثل : أدلة التدريب 
وسجلات توفر واستخدام الموارد المادية بالمنظمة . 

وتشمل الوارد الادية : الواقع , والأجهزة , والواد . وکذلك تشمل قدرات الأنظمة 
الختلفة فى النظمة من alla‏ وادارية . وأهمية الانظمة مثل : آهمية الوارد الحسية ؛ 
ولکن يكثر Jhal‏ الاعداد لها فى التدخلات التدريبية ویرامج التطویر : والسبب الرئیس 
لذلك الاغفال أن التفکیر يتجه غالبا إلى عدم إمكانية تنفيذ برنامج تدریبی بدون تحدید 


قدرات التدریب والتطویر La‏ 


التخطیط والتمویل الفصل السابع 
غرف وأجهزة ... إلخ » ولکن ILE‏ يتوقع أن النظام الاداری الحالی فى النظمة قادر 
على استیعاب جهد تنفیذ هذا البرنامج ؛ ولذا متی ما تم اقرار استخدام نظام أو 
موارد مادية يجب إدراج تکالیفه ضمن الخطة ولا يركن إلى افتراض أن النظام الحالی 
یمکنه استیعاب أو إيجاد هذه النواقص لتسییر برنامچ آخر . 


تمرین 
باستخدام تدخل تدریبی تطوره أو مسوول عنه اکتب تقريرًا لفحص الوارد 

ا مادية وموارد النظاح التوفرة التی تحقق احتیاجات التدریب . 

إن تقییم القدرات البشرية اللازمة للتدریب هى إلى حد ما ASI‏ تعقیدا . فبالاضافة 
للحاجة إلى تحدید مواصفات الادوار کخطوة أولى فانه يجب ایجاد الاشخاص 
الناسبین لها . وفی الخطوة التالية عليك التأكد من القدرات الحالية لهؤلاء الساهمین 
فى ذلك الجال LAS.‏ ینبغی أن تتأكد من جدول آعمالهم , وأدوارهم « والسوولیات 
اللقاة علیهم . والحصول على هذه العلومات ليس بالسهولة التی رأیناها فى الوارد 
Gol‏ إذ إن الکثیر منها یقع تحت بند السرية ولا یمکن الاطلاع علیها إلا حسب 
قوانین النظمة . وقد یکون الأمر ASÍ‏ صعوية إذا عزمت على الاستفادة من مدربین أو 
استشاربین خارجیین › الا أن هؤلاء قد یوفرون لك العلومات لأهداف تنافسية . 

وهناك العدید من الطرق التی يمكنك أن تجمع بها هذه العلومات ۰ حیث يمكنك 
التحدث إلى التخصصین فى القوی العاملة فى النظمة ۰ أو مدیری الخطوط عن 
الأشخاص الذين ترید اشراکهم . كما أنه یمکنك أن تقابلهم شخصیا أو تراقب أعمالهم 
فى ظروف تشابه ما تريده منهم . وآخیرا قد تلجأ إلى تحلیل التقاریر المكتوبة عنهم . 
ویاستخدام مجموعة من هذه الطرق يمكنك الحصول على معلومات duc gs‏ وكمية عنهم . 

بعد جمع وتحلیل هذه العلومات إزاء الأدوار التی تم تحدیدها سابقا » يمكنك اتخاذ 
قرارك بمناسبة الشخص للدور . والخطوة التالية هى إخبار الشخص العنی داخل 
النظمة . وفی تقريرك حول هذا الخیار يجب أن تضمنه سبب اختیارك وما هی 
العلومات التى اعتمدت Gale‏ فى ذلك وما هی مصادرها ؟ . 
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rl 


` تنسیق الوارد : 

عادة ما یکون تنسیق الوارد والنظم Gal‏ مباشرا نسبيًا YI)‏ ]13 كانت غرفة 
التدریب محجوزة مسبقّا أو الکامیرا تستخدم قى مکان آخر...) Li.‏ مع الوارد 
البشرية فالامر آکثر تعقیدا اذ ان الاشخاص قد یقهون تحت طائلة الرض أو 
یستدعون لواجبات آخری . أو ینسون ؛ أو یکون أداؤهم غير جيد . ولذلك يجب أن 
تضع خطة بديلة تساعدك على انقاذ الوقف . والخطة قد تکون ببساطة مجموعة من 
الحالات الدراسية التی على التدربین آنفسهم التعامل معها . أو سوّال الجموعة القیام 
بمشروع دراسی مع توفیر فرد من أعضاء هيئة التدریب للمتابعة . ومن البدائل أيضا 
تغییر جدول التدخل باحضار مساهم آخر » أو تغيير الأولویات والاحتیاجات » ومن ثم 
اجراء التعدیلات اللازمة فى البرنامج . غير أنه فى بعض الاحوال يجب إشراك 
مساهمین جدد فى التدخل وانتقاژهم واعدادهم لذلك . 

وتغيير ثالث يمكن إجراؤه وهو تغییر شکل البرنامج من دورة تفر غ یوم إلى تفر غ 
کامل أو حلقة تدريبية ؛ ولأن هذه التغییرات سوف 855 على الساهمین معك ؛ لذا يجب 
أن تکون الخطط البديلة واضحة من بداية وضع البرنامج . 


دعم الساهمین : 

فى دورك كمدير أو منسق للتدخل التدریبی لا تقتصر مسئوليتك على تحدید وتوزیع 
ورد البقرية tolls‏ رالات رل جعداها إلى دعر ومسو eagles‏ سامت . 
facis‏ هذه العملیات مع بداية تحدید وتوزیع الساهمین فى البرنامج c‏ ها یعطی 
سامون W Candle‏ بتوقع عتهممن حيث العضور والتتائج والحمليات Sal‏ 
dis,‏ الاختبارات والتقییمات الطلوية . وبتحدید مدی مساهمتهم نتلافی أى تقصیر أو 
سوء فهم لأدوارهم ومتطلباتها . 
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التخطیط والتمویل الفصل السابع 

وفی هذه الرحلة أيضا یعطی الساهمون تصورا عن التعلمین مثل : کم عددهم ؟ « 
خارج النظمة قیجب توفیر العارف الآخرى كط التعلقة بالسلامة . والآمن ٠‏ والسرية . 
كما يجب أن ینبهوا إلى أنظمة الدعم التوفرة لهم من مالية وادارية ومعرفية وخدمية 
مثل : التصوير والنسخ . وإذا كان هناك أى تغيير فى برنامج التدخل فیجب |خبار 
جميع المساهمين وليس أولئك الذين يمسهم التغيير مباشرة حتى يتوفر جو من 
الاستمرارية والتعاون » ولا يبدو المساهم فى موقف محرج مع المتدربين إذا تطرقوا 


: تشر‎ biha! 
يعنى هذا الجزء بالتغييرات التى يجب اتخاذها سواء نتيجة لتغيير ممارسة التدريب‎ 
(Gall والتظوير ء آو كتتيجة لتقييم البرنامي . (انظر‎ 
تمرین‎ 
حدد التغییرات فى ممارسة التدریب والتطویر والتی أدت أو قد تودی إلى‎ 
. التأثير على عمكك‎ 
: هذه بعض التغييرات الشائعة التی قد تؤثر على ممارسة التدریب الحالية‎ 
. استخدام تقنيات تدريب جديدة‎ - 
: الشهادة‎ g) من چهة الاغتراف بالبرتامع‎ Gl تغزيرآت‎ 
. تغییرات فى منهج البرنامج‎ - 
» التدريب والتقييم المعتمد على القدرات‎ -n 
3 المعلومات المرتدة من محقق خارجى‎ - 
. اختلاف متطلبات الالتحاق‎ - 
. قانون الفرص المتكافئة‎ - 
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الفصل السابع التخطيط والتمویل 
- اختلاف متطلیات الفحص . 
- تغیر الدور إلى مرشد أو مستشار . 
- الاستجابة من الستفیدین . 
- كنتيجة لتطورك وتدرييك . 
- كنتيجة لتقویم البرنامج . 

هذه التغییرات قد تعنی تغییرا فى جزء من النظام أو حتی جزء من التدخل « ولکن 
قد تتطلب تغییر] لکامل النظام وذلك کرد فعل لنتائج التقییم أو العلومات الراجعة من 
مصدر خارجی . 
— 

استخدم تدخلا تدریبیا شارکت أو تشارك فيه Sac LES‏ لهذا التمرین: حدد 

التغییرات التی احتجت إلى إجرائها فى البرنامج أو النظام وما هی الأسباب 

التی دعت إلى ذلك ؟ . 

متى ما حددت أسباب التغيير يمكنك النظر فى البدائل المتاحة لك : ولتحديد أحد 
الخيارات يمكنك الاستفادة من المعايير مثل : الملاءمة والتكلفة وما إذا كان الخيار 
lae‏ . وکما رأيت سابقا فإن كل التدخلات التدريبية لها تكلفه أو ميزانية ؛ ولذلك فإن 
أى تعديل لا بد من إجرائه فى حدود الميزانية الحالية أو إعادة مناقشة الميزانية مرة 
آخری.. 
واردة من قبل » فلا بد من مناقشة واحتواء هذه التكلفة الجديدة . وفی الغالب فان هذه 
الزيادة لن تکون مرصودة فى الميزانية الحالية ؛ ولذا فقد تحتاج إلى التوفیر من مکان 
آخر فى اليزانية لتحمل هذه التكلفة » أو إذا كان هناك ما يدعم هذا التغییر فان 
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اليزانية ستحتاج إلى Sule!‏ تقدیر . وبنفس الطريقة إذا قررت مضاعفة عدد الشرفین 
على الفترات التدريبية لابد من تبرير ومن ثم طلب الدعم لذلك . ومن التغییرات التی قد 
تطراً على البرنامج تمدید فترة البرنامج » أو إلحاق التدخل بفترة تدريبية عملية . أو 
توفیر مواد دراسية أخرى أو أشرطة فیدیو . کل هذه التغدیرات تحتاج منك إلى g Gil‏ 
زملائك فى التدخل وطلب دعم الستفید لها . 

ومتی ما حصلت على الالتزام بالتغيير يمكنك رسم خطة تنفیذ و ابلاغ جمیع 
«dia Possit‏ 


خطة التنفیذ : 
هذه الخطة يجب أن توضح : 
١‏ - التحسینات التی يجب أن نتم . 
Y‏ من السوول عن التاکد من إمكانية تحقیق التحسینات . 
۳ - مسائل الوارد البشرية مثل : من الطلوبین ؟ كيف يتم استقطابهم أو اختیارهم ؟ 


ما هی ea jl gal‏ € 
٤‏ — مسائل الوارد الادية مثل : ما هو الطلوب ؟ من أين نحصل عليه € ومتی € وأين € 
وما هی التکالیف ؟ 


lee ee جات ساکع‎ ini uad 

1 - الجدول الزمنی لكل مرحلة من مراحل عملية التنفیذ وكذلك موعد مراجعة لعملية 
التقييم . 

Isle 

۸ — مصدر شواهد التقییم ویشکل مسبق ان أمكن ۰ وهذه قد تضم تقییم النشاطات 
التدريبية « والعلومات العائدة من النظام الاداری c‏ والاحادیث غير الرسمية مع 
ee ee asap‏ 
See a ee‏ 

عرضها على جمیع العنیین والتأثرین بها . 
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الفصل السابع التخطیط والتمویل 
الخلا dud‏ : 


كنتيجة لهذا الفصل يتوقع منك التمکن من التخطیط الاستراتیجی والتخطیط 
التشغيلى لتفطية احتیاجات التدریب والتطویر » بالاضافة إلى القدرة على تنفیذ الخطة 
التشغيلية . إن التخطیط الاستراتیجی والتخطیط التشغیلی من الأهمية بمکان توازی 
وضع ميزانية التدریب c‏ غير أن هذين العنصرین لا بحظیان باهتمام الکثیر من 
النظمات » ولذا آمل أن يكون هذا الفصل قد طور من التزامك بهذه المارسات . إذا 
توفرت لك الفرصة لتطویر الهارات والأدوار التی عليك القیام بها فى هذا الضمار وفی 
نفس الوقت طور فهمك للعملیات التی یحتویها . 

والخطوة التالية فى العملية هى تحدید الخیارات التدريبية والتطويرية والتی تساعدك 

وبعد أن حددنا الخیارات انتقلنا إلى الرحلة التالية وهی توضیح الوارد اللازمة 
لدعم البرنامج . وانطلاقا من ذلك تم بیان GES‏ توزیع ومتابعة ودعم هذه الوارد . 

وأخیرا عرضنا لتخطيط أثر التغییر » وکیف یمکن له أن يؤثر على خطة التنفيذ 
ومدی مشارکتك فيه . 


القصل السابع التخطیط والتمویل 
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d!‏ ستشار 5 والنصح 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 
المقدصسة : 

کمدرب من السهولة أن تنظر إلى دورك کشخص يقوم بتصمیم وتقدیم التدخلات 
التدريبية فقط » وهذا الترکیز على الهمة الرئيسية لا يقتصر على الدربین ٠‏ إذ ينظر 
إلى المديرين على أنهم الأشخاص الذين يقومون بالإدارة والتر سين القن ىة 
بالتدريس o SII,‏ هم الذين يؤلفون الکتب : ويهذا فنحن نركز على الدور الأسهل 
تعریقا فى كل وظيفة . ولكن جميع هذه المهن بحاجة إلى مجموعة من المهارات العامة 
التى بدونها لايمكن القيا سي لاسا ا ae‏ 
المهارات القدرات العامة . فالمدرب الذى يفتقر إلى مهارات التواصل مع الآخرين 
لايؤهله ذلك للنجاح فى وظيفته e‏ لأن مهارا ت التواصل جزء مكمل لشخصية المدرب » 
مهما كان الجهد والتعلم الذى يبذله فى تعلم طرق كتابة نتائج التدريب أو إنتاج طرق 
الامتحانات الذاتية . وهنا یمکن اعتبار بعض الهارات العامة مثل : 
NETS‏ 
LLS -‏ التقاریر 
gash =‏ 
= اجراء القابلات . 
cllighll Hr‏ الق . 
Ei Gaull‏ 
- تقدیم العلومات . 
ee‏ 
sala‏ التجساعات . 
- الارشاد . 
دی gal‏ 
سا — 
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هذه القائمة على أى حال ليست شاملة c‏ ولکنها تغطى الهارات العامة الأكثر 
استخداما من قبل المدربين . ويعنى هذا الفصل بوضع الأساس للمعلومات اللازمة 
Gail‏ هذه الهارات ans.‏ الفصل بعرض المعلومات فى إطارها العام ۰ ثم يخلص إلى 
كيفية تطبيقها عند تقديم الاستشارة الرسمية . 

الجزء القادم يستعرض بتفصيل SI‏ الفرص المتوفرة وتلك التی يمكنك صناعتها 
فى ظروف غير رسمية داخل النظمة . 


العمل JT PE‏ 
لاذا نهتم کمدربین بالعمل قير الزسمی داخل النظمة ؟ لاذا لا نکتقی يما علینا من 
تنفیذ للتدریب ؟ والجواب على ذلك قد Glass‏ إليه فى الفصل التانی (ص (ET‏ ذلك أن 
التدریب لا يتم فى فراغ بل هو نتيجة لسلسلة من التفاعلات بين مجموعة من الادارات 
والاقسام داخل النظمة وأحيانًا خارجها » كل ذلك لتحدید مشكلة الأداء الحالية أو 

التوقعة التی يجب الاستجابة لها . 

بالعمل غير الرسمی داخل المنظمة يمكنك زيادة تأثیر وظيفة التدرب . كما يجعلك 
هذا العمل قادرا على التأثير فى عملية اتخاذ القرار « ويجعل مساهماتك فى التدريب 
والتطوير تتم فى مرحلة مبكرة ويشكل موسع . وربما يمكنك العمل غير الرسمى من 
التحول من انفعالى لما يمليه عليك الآخرون ؛ إلى مبادر بوجودك بالقرب من المستفيدين منك . 

إا لهذا العمل اعتبار هام لابد من الاعتراف به . فكلما ازدادت مساهمتك فى 
عملية اتخاذ القرارات الأولية مثل : تحليل الاحتياجات التدريبية والتطويرية وأصبحت 
أكثر قدرة على إسداء النصح للآخرين . وأكثر استعدادا لتقديم المشورة لهم » زادت 
مصداقيتك وبالتالى مصداقية وظيفة التدريب . وذلك يؤدى إلى التقليل من إمكانية 
تهميش وظيفة التدريب فى أوقات الكساد وتخفيض الميزانية الداخلية . 

ويمكن أن نقول إن العمل غير الرسمى هو أى استخدام لمهاراتك التدريبية 
والتطويرية فى غير الادوار الرسمية المحددة لك فى الوظيفة . قإذا كان دورك الرسمى 
هو تنفيذ الدورات التدريبية التى حددها رئيسك: فإن الدور غير الرسمى هو الإجاية 
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عن تساؤلات pal‏ خط عن أهمية تدخل معين ۰ أو الاستجابة لطلب نصيحة بطريقة غير 
رسمية عن متعلم معى أو مشكلة أداء . 

إن العمل الرسمى أو غير الرسمى الذى تقوم به يعتمد على الوصف الوظيفى 
الخاص نك والدور الحدد ؛ ولکن هذه بعض الاقتراحات آدناه : 
۱ - الاستجابة لاتصال هاتفی من رئيس مباشر أو من متعلم لديك . 
asas; — Y‏ النصح حول الحلول الممكنة لمشكلة معينة فى الأداء . 
Y‏ - مناقشة LLAS‏ التدریب فى غرفة الاستراحة أو فى الطعم مع الزملاء فى الادارات الأخرى . 
٤‏ — زيارة موقع العمل للاطلاع على ما یحصل من كثب . 
ه - الاستجاية للطلبات المكتوية عن العلومات . 
1 - تکوین شبكة اتصال مع الناس فى الادارات الأخرى لتحدیث معلومات بعضکم 

البعض کل واحد فیما یخصه . 

V‏ - تقدیم ملاحظاتك لرئيسك عن الاتجاهات الحالية والتوقعة والطرق التى يمكن أن 

تستجیب بها آنت وادارتك . 

قد تبدو بعض هه النشاطات کردود أفعال , ولکن فى الحقيقة اذا كان لدی 
الآخرين ادراك لاستعدادك تقدیم الشورة والعلومات » فان دورك لا شك سیکون نشطا 
وذلك هو مفتاح العمل غير الرسمی . 


۳ 
ما هی الفرض التَوفرة للعمل غير آلرسمی داخل منظمتك + 
وكيف يمكنك تطویر ذلك آکثر ؟ 


إلقاء العرو ض : 


توفر العروض التدريبية للمتعلم العارف ذات العلاقة بالأداء فى الوظيفة أو الهام 
آو الهنة "s‏ بحتاجها لتحسین loi‏ . وحبت ol‏ هذا الفصل sigs‏ بمساعدتك 


قدرات التدریب والتطویر Lv‏ 


الاستشارة والنصح الفصل التامن 


للاستفادة من الفرص الرسمية وغير الرسمية لتقدیم الشورة والنصح . وبالتالی التأثير 
فى جمیع من حولك غير الستفیدین الباشرین من التعلمین ؛ لذا سنرکز على ذلك فى 
هذا الجزء . والالقاء قد یکون رسمیا لعدد کبیر من الناس أو غير رسمی لثلاثة أو 
أربعة أشخاص . ومهما يكن السیناریو فان الترکیز یکون على الاقناع والتأثیر 
والشاركة فى العلومات . 

ان القاء العروض خاصة لمن هم أعلى مستوی منك فى النظمة أو لأشخاص من 
خارج النظمة يصاحبه الشعور بالحرج . إن القليل بشعرون بالراحة عند القاء عروض › 

تعتمد عدد الفرص التی تلقی فيها عروضا فى منظمتك على دورك داخل النظمة . 
وقد يعنى ذلك أن تکون ASI‏ مبادرة فى النظمة . 

لقد وضحت الأبحاث أن أكثر الاشیاء التی یکرهها الناس Lass‏ یخص القاء 
العروض هی ما یستحث الخوف أو یکون نتيجة له ؛ کالخوف من الشعور بالحرج أو 
الخجل أو وفقدان الثقة أو من الشعور بالنقص . ان أفضل الحاضرین یشعرون 
بالخوف قبل أو عند القاء حديثهم c‏ ولکن الطریق إلى النجاح يمر من خلال الاستفادة 
من ذلك الخوف . اذ اته لیس بالشعور الخاطئ بل کل ما elle‏ فعله هو تطویع تلك 
الطاقة الناجمة عنه لدفع الالقاء إلى النجاح . 

ولکی تبداً هذه العملية عليك تحدید آبعاد الخوف من القاء العروض » والتعرف على 
فعالاً . ومتی ما تعرفت على تلك النقاط عليك الترکیز علیها وممارستها ۰ شم يمكنك 
تحویل طاقتك إلى تلك الجالات بدلا من تغذية القلق غير الرکز الذى نشعر به . 
تمرين : 

انظر فى اثنتين من محاضراتك السابقة إحداهما كانت متميزة والأخرى 
كان فيها الكثير مما يمكن تحسينه . 
باستخدام الذاكرة للعرضين حدد نقاط القوة لديك والنواحى التى تود تحسينها ؟ 


E‏ . قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 


الرئّيسية فى العروض الفعالة . 


شکل (A-\)‏ مفاتيح العروض الفعالة 

العروض الفعالة : 
— فهم الستمعین T‏ 
- الاعداد الجید . 
lily! -‏ التحکم . 
pal |‏ مستمعك : 

هتاك اسطة محددة cana‏ استیفاذها قبل التخطیط والاستعداد cM‏ عرض Lage‏ كان 
aae‏ الستمعین کثیرا أو قلیلاً » ومهما كان نوع الحاضرة رسمیا أو غير رسمی »هذه 


الاسئلة تساعد فى إذابة الخوف من مواجهه الحضور > وقد ساعدك تذکر ol‏ 
الستمعین بشر مثلك ومعظم هم من المحبين لك ویتمنون نجاحك فى الالقاء . ولکن 
الضغوط تأتی من داخلنا ٠‏ اذ Lol‏ نضع نصب آعیننا القاء محاضرة کاملة مثالية عند 
ale‏ لآى عون ونعتین gl‏ هنه االماقرة هى السك الرقيسى ET Malad:‏ 
لأنقستا oll‏ خفوف من Jes “AB‏ طريقة التخلص من كل فلت هى یالغرقد غلى 
المستمعين + هذا وقائمة التي التالية قى v ive bid‏ 


۱ - کم عدد الحضور ؟ 
Y‏ من هم هؤلاء الحضور ؟ 
Y‏ - ما هی آدوارهم ؟ 


٤‏ - هل نعرف بعضهم ؟ 


قدرات التدریب والتطویر تا 


الاستشارة والنصح القصل الثامن 
o‏ هل سیعرقون ناذا Gi‏ هنا € 
1 — ما هی توقعاتهم من هذا الالقاء ؟ 
V‏ ما الذی أريد تحقیقه ؟ 
A‏ - هل أقوم باخبارهم » التأثیر عليهم أو اقناعهم ! 
٩‏ -ما مدی اهتمام الستمعین بالوضوم ؟ 
۱- هل لدیهم معرقة بالصطلحات ؟ 
۲- هل لدیهم خبرة فى الوضوع * 
۳- هل هناك قناعات صحيحة أو خاطئة حول الوضوع ؟ 
VE‏ - كيف أريد أن تکون استجابتهم » معلومات مرتدة شفوية ؛ أو عملي ؛ 
—Vo‏ هل یحترمون معلوماتی وقیمی وآرائى ؟ 
VV‏ - هل الوضوع محل Jas‏ ؟ 

ومتی ما تعرفت على الستمعین وتوقعاتهم يمكنك الانطلاق إلى الرحلة التالية وهی 
تخطیط الحاضرة . وفی هذه اللحظة عليك التاکد من أنك ترید القاء هذا الوضوع لهذا 
الحضور » فاذا كان هناك ما بتنافى مع ذلك عليك الاجابة عن سؤال IU‏ ستتحدث 
لهذا الجمهور ؟ 

قد تكون مدفوعا لتقديم هذا الإلقاء ولست الشخص الأفضل لأداء هذه المسؤولية . 
فإذا كنت تشعر بأن الحال كذلك فإن عليك اتخاذ الخطوات اللازمة لعلاج ذلك الصراع 
بالتفاوض حول موقفك . واذا كان ذلك غير ممكن فان chile‏ الانتباه إلى الحدود التى 
تنشاً عن ذلك عند الاعداد للالقاء . 


: عداد للإلشاء‎ d! 


من غير المتوقع أن تكون مسیطرا على جميع الظروف المحيطة بالإلقاء الذى ستقدمه . 


Ka‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل الثامن الاستشارة والتصح 
والوقت الحدد للالقاء قد بفرضان عليك c‏ والأهم من ذلك قد تجد تناقضا بين ما ترید 
تحقيقه فى هذا الالقاء وبين ما هو مطلوب منك تحقیقه , فمثلاً قد يكون الطلوب منك 
تحسین الأذاء فى تفس الجال . انه لجمیل جدا أن تساعدك هذه الظروف الخارجية فى 
الالقاء الذى تقدم أو على الأقل ألا تژخرنا ولکن الحياة ليست بسيطة دائما . 

وتساعدك الأسئلة التالية فى وضع أهداف ومحتویات الالقاء الذى ستقدمه : 
١‏ - ما هو الغرض الرئیس من الالقاء ؟ 


€ ما هی الرسالة الأساسية التی ترید أن تنقلها‎ — Y 
؟‎ (Y) ما هی النقاط التی تحتاجها لتحقیق البند الثانی‎ - Y 
٩ Gale هل تحتاج إلى معلومات داعمة € اذا كان الجواب نعم كيف ستحصل‎ é 
€ کم من الوقت تحتاج وکم منه یمکن أن بتوفر لك‎ - o 
هل سیساعدك تقدیم بعض العلومات للمستمعین قبل الالقاء ؟‎ - 1 
هل یوضح استخدام الوسائل البصرية النقاط الهامة ؟‎ - V 
كيف يمكنك توقع الأسئلة والاستعداد لها ؟‎ - A 
© هل تحتاح إلى تقدیم ملخص عن الالقاء (العرض) وتوزیعه بعد الوقف‎ - ٩ 
€ ما هو الامر الذی ترید الستمعین عمله نتيجة الالقاء‎ — V. 
ومتی انتهیت من تحدید ما ترید تحقیقه من الالقاء , وکذلك الأمور التی تريد أن‎ 
. تغطیها فيه يمكنك البدء فى تنظیمه والأسئلة التالية تساعدك فى ذلك‎ 
كيف يمكنك الاستقادة من العلومات التوفرة لديك عن الستمعین لتحدید ما يمكنك‎ — ١ 
اضافته وعلی أى مستوی تقدمه ؟‎ 


قدرات التدریب والتطویر Ir‏ 


الاستشارة والتصح الفصل الثامن 

Y‏ — ما هو التسلسل التطقی للعرض € وما هی النقاط الرئيسة التی ستعرضها فى 
القدمة تم توضحها فى صلب الالقاء وتلخصها أخيرا فى الاستنتاج ؟ 

Y‏ كيف یمکن جذب انتباه الستمعین من البداية ؟ 

٤‏ - ما هی العلومات التی تؤكد آراءك € Y)‏ تزحم الالقاء بالعلومات « بل ضعها فى 
شکل ol Sie‏ إذا g Gal‏ الأمر إلى ذلك) . 

o‏ كيف یمکن أن تجعل النقاط الرئيسة مترابطة بحیث تکون معبرة ؟ 

7 - فى أى مواطن من الالقاء تحتاج إلى تلخیص ما قلته ٩‏ 

V‏ هل ستستخدم النمط الرسمی أو غير الرسمی فى الالقاء ؟ 

A‏ ما هو مستوی اللغة التی ستتحدث بها ؟ 

4 - ما هی الوسائل التعليمية التی ستساعد فى الالقاء € 

-٠‏ كيف تنهی الالقاء بشکل جيد ؟ 

"Y 

إذا كنت ممن یجیدون القاء الحاضرات فى مجال التدریب » فقد تعتبر 

الاعداد تحصیل حاصل وينتايك شعور بأن هذا مجرد اعادة للمالوف ون هذا 
الجزء یعرض chle‏ مورا معروفة لديك . لكن فى الحقيقة هنا نرکز على تقدیم 
العروض القنعة وا مؤثرة فى الحضور Mig‏ فى اطار دورك کمستشار أو مرشد 
داخل لنظمة » وهذا أمر یستدعی مهارات وقدرات مختلفة Lac‏ هو متوفر لديك 
کمدرب ٠‏ إن الترکیز فى هذا الجزء هو على مهارات الإلقاء والتی بالنتيجة تتمثل 
فى الإقناع والتأثير والاخبار . 


طريقة الإلشاء : 
يعتمد اختيار طريقة الإلقاء على المستمعين والموضوع ومدى ثقتك فى معلوماتك 
والمواد التى تستخدمها فى الإلقاء . ومهما كانت الطريقة التى تختارها عليك تذكر أن 


۳۳ 
قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 

الکثیر من الستمعین قد لا بجارونك فى العلومات و فى فهم الوضوع ولکن Y‏ بریدون 

أن یتعرضوا لتفاصیل غير ضرورية . 

V‏ - قد تختار القاء العرض بقراعه من نص مکتوب. هذه الطريقة مفيدة إذا كنت 
تخشی التوقف فى منتصف عرضك . ولکن تذکر أن هذه الطريقة فیها شىء من 
التکلف إذا قرأت كلمة کلمة . 

Y‏ قد تحتاج إلى تسجیل النقاط الرئيسة من الالقاء فى قصاصات تساعدك على 
التذکر والاستمرار فى الالقاء . أحد عيوب هذا الاسلوب أنه یحتاج منك إلى تمکن 

Y‏ - قد تستخدم شرائح جهاز العرض لنفس أغراض البطاقات . وهذه تعمل كذلك 
الهدفین اذ انها أیضا تشد انتباه الستمعین . 

. قد تختار أن تقدم معلومات بشکل مسبق كأن تقدم ملخصا للنقاط الرئيسة‎ - ٤ 
SLK البدئی کثیرا ؛ لذا أحذر من التفوه بکلمات ناقصة أو اخراج‎ p ويؤثر الانطبا‎ 

بسرعة . ثم عليك تغيير نغمات صوتك مع تة تغير موضوعات النقاش خاصه اذا 

استخدمت أسلوب القراءة . 
إن الحركات الزائدة والخلجات غير المناسبة تشتت انتباه المستمعين « وتذكر أن 

النظر إلى مذكراتك ومواجهة الجمهور لا يجتمعان . ومهما كان موضوعك Glin‏ فان لم 

تضبط وقتك فإن الفائدة لن تحصل للمستمعين . 
وأثناء الالقاء ضع علامات واضحة للمستمع كأن تقول : ”أول ما أريد توضيحه هو ..." 

و ثانیا كذا وکذا" و"النقطة الأخيرة هی ..." وعند التلخیص تقول : وملخص ما ذكرنا 

فى هذا الالقاء هو pee‏ ۰ 
قد تقول إن كل هذا جميل » ولكن إذا أعطيت التنبيه والوقت الكافى لإعداده . ولكن 

ما العمل حين يعرض على القاء عرض فى آخر لحظة ؟ فى هذه الحالة عليك اتباع 

القوانين التالية : 
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الاستشارة والنصح الفصل الثامن 
IE‏ - لا تقلل من قيمتك الشخصية بان تقول أعذرونى إذا بدرت منی أخطاء فالوقت 
الذی أتيح لى للاعداد كان قصیرا جدًا فالفروض آنهم یعرفون ذلك . 
أخیرّا - حاول أن تختلی إلى نفسك لعدة دقائق لتجميع أقكارك حول الوضوع ودونها 
فى قصاصات لتساعد فى إعطاء عرضك بعض التنظیم . 
ae‏ 
لتستخدمها لتقبیم آدائك فى العروض القادمة . 


الا ستفاد : القصوى من d!‏ حتماعات : 
تتراوح الاجتماعات بين رسمية لها رئيس و أمانة سر وجدول أعمال ومحاضر 
وإجراءات رسمية , وغیر رسمية تحصل اعتباطا بين الزملاء وفى الممرات . ويعتمد Jae‏ 
ونوع الاجتماعات التى تحضرها على دورك فى المنظمة . وهذه الاجتماعات قد تكون : 
ae‏ 
= اجضاغات الادار3 . 
- اچتماعات مع iili‏ . 
- اجتماعات مع الدققین الخارجیین . 
- اجتماغات مع الوظفین . 
- فی „Aail‏ 
الى Rad Sly‏ ي اتف 
تمرین 
اکتب قائمة بالاجتماعات التی حضرتها فى الأسابيع القليلة السابقة مع نكر 
الرسمية منها وغير الرسمية ء ومع کل اجتماع اکتب الفرض dis‏ وسبب حضورك له . 


rrí 
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الفصل انثامن الاستشارة والنصح 
وقد تشمل وظائف الاجتماعات ما یلی : 

— جمع العلومات ; 

- لحشد مجال من العارف والخیرات فى مکان واحد . 

- لاعطاء معلومات . 

. el jl jill لاتخاذ‎ - 

- للتأثير على السیاسات . 

— للمساعدة فى حل العضلات . 


naii 

- لتقویم النشاطات الحالية . 
ll‏ 

- للمساعدة فى اتخاذ قرارات استراتيجية . 
— التخطیط . 


ومهما كان دورك فإن الاجتماعات حقيقة حتمية فى الحياة . والسؤال هنا هل تحب 
حضور الاجتماعات أم لا ؟ إذا كنت تحب حضورها فهنيئًا لك , وأما إذا كانت الأخرى 
فقد يكون السيب أنك ترى الاجتماع مضيعة للوقت أو أن عددها أكبر من اللازم « أو 
أن الحضور ممل . ومع ذلك فستظل الاجتماعات ذات فوائد جمة إذ بها يمكن اتخاذ 
قرار يمشاركة من جميع المعنيين به . وإذا ما تم التخطيط والادارة لها بشکل جيد 
فستكون من Lai‏ وسائل الاتصال فى النظمة وتشمل الفوائد ما يلى : 
— تحسین مستوی الاتضال الأفقى بین الادارات . 
— تحسین مستوی الرضا الوظیفی لشارکتك فى اتخاذ القرارات . 
- تحدیث معلومات الادارة عن آراء العاملین بها ومشاعرهم . 
ara en‏ وناك سوا حول التطمة او حول التدریب والتطویر . 


- جمع مجال واسع من الخبرات والعارف لا يمكن توفرها فى شخص واحد . 


قدرات التدریب والتطویر 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 
- قد تؤدى إلى نقاش قضايا تؤثر على القسم سواء كانت حل للمشكلات أو ترقيات أو 
ادارة التغييرات أو اتخاذ قرارات š‏ 
- توضح الفاهیم حول الأمور المشكلة والعقدة مثل تفسیر معاییر الأداء واختیار 
الشواهد الناسیه d‏ 
It Undine ad gS Uggs‏ ی Lola Les‏ والوظاتف و التى تقوم ییا : 
بالإضافة إلى اشرات التى تمنیها منها E‏ تجیب le‏ مدقا ل كيف ینکن diss‏ 
الاستقادة القصوی من هذه الاجتماعات € 
ol‏ معرقة فواند الاجتماعات وأسباب انعقادها ودواعی حضورها هی الخطوة 
الأولی Li.‏ الخطوة الثانية فهی معرفة ما یجری داخل الاجتماع . فى کل اجتماع 
هنالك ثلاثة مؤثرات رئيسة هی : جدول الأعمال الرسمی والجدول الخفی والشارکین ۰ 
ویعتمد مدى الرضا عن الاجتماع على ما بتحقق لكل من هذه المؤثرات الثلاث وکما هو 
مبین فى الشکل (ACN)‏ . 


الشکل (A-Y)‏ العوامل المؤثرة فى مدی الرضا أثناء انعقاد الاجتماعات 


جدول الأعمال الرسمی 


الجدول الخفی 


مدی الرضا 


الشارکین 


عادة ما یکون هناك جدولان للأعمال فى الاجتماعات . الأول هو الرسمی التعارف 
عليه والوزع على الاعضاء مقدما . لکن فى أحيان كثيرة ینفض الاجتماع وهناك 
تساؤل من الجتمعین حول ما |ذا كان الاجتماع الذی تم كان له أى علاقة بالجدول 


rra 
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الرسمی الوزع . وفی أحيان آخری يطول الاجتماع دون الوصول إلى نتائج قى 
الأعمال Gl‏ حددت لکی ينجزها ٠‏ ویستمر هذا الاجتماع حتی الملل ویحدث هذا بسبب 
جدول الأعمال الخفی . 


جدول الاعمال الخفی : 

جدول الأعمال الرسمی یوزع قبل الاجتماع لتاکید دعم ومشاركة الحضور. إِذَا ما 
الفرق بين هذا الجدول الرسمی والجدول الخفی ؟ ليس من السهولة تحدید الجدول 
الخفی . ولا يمكن عرضه بشکل صریح ویحمل هذا الجدول أى فرد من الشارکین فى 
الاجتماع . وقد یحصل أن يشترك أكثر من فرد فى الجدول الخفی وذلك عندما تکون 
الاهتمامات مشتركة . 

ویعزی وجود هذه الجداول الخفية إلى التداخلات السياسية فى المنظمة ‏ إذ قد 

یحرص البعض على دقع الاجتماع نحو مصالح ادارته أو قسمه أو حتی شخصه . 
ولأن الکتوب فى الجدول الرسمی لا یمکن أن یسمح لواضیم قد تؤثر فى سیاسات 
النظمة فى حين أن الجدول الخفی Sule‏ ما يكون مهتما بالسیاسات ؛ ولذلك فان التنبه 
إلى هذا الجدول الخفی يزيد من کفاءتك فى الاجتماعات ویساعدك على استخلاص 
النقاط الهمة منها . كما أنه قد یکون لديك أنت جدول خفی ترعاه . وتشرح هذه 
الجداول الامور الاقيقة التی تدور فى الاجتماعات ولیس لها علاقة بالوضوع قید 
النقاش . وبتأثير ماهر على الجموعة ‏ قد تطغی الجداول الخفية على النقاش أثناء 
الاجتماعات الأمر الذى یجعل الآخرین یتساءلون ما gill‏ حصل لینحرف الاجتماع 
عن مساره . 


الشارکون : 
الافراد فى مجموعة يؤدى إلى ظهور الکثیر من القضایا التعلقة بالاتصال « ولکی 
تعرف مدی تأثیر الحضور فى الاجتماع عليك اولاً : تصنیفهم Gilby.‏ : التعامل معهم . 
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UN‏ . ویمکن التعامل مع مثل هذه السلوکیات باتباع استراتیجیات توضع بقضها 

- خاطی بالتأكيد : قل له باننی آری وجهة نظرك أو هذه طريقة واحدة LLa‏ 
استخدامها" .. ثم أضف هل یمکن تطبیق ذلك قيما نحن بصدده € تذکر أن هذا 
الشخص يجب أن یعامل برقة حتی لا يشعر بالحرج آمام الآخرين . 

- مچادل بصراحة : مع هذا اضیط أعصابك وحافظ على هدوء المجموعة وانتقل 

NEN لكيس‎ eal EA IO TUN UNES «عتدسا‎ T 
آن تنظر إلى ساك‎ elle: ai وكاعرام‎ kt فى الخالات‎ 

- الثرثار : لا تتعامل معه بشدة ولا تجرحه ؛ حاول إبطاءه بسواله سؤالاً صعبا » ثم 
انقل السوال الى الآخرين (قاثلا : تری ماذا یقول الأخرون) . 

— الصامت : التعامل مع هؤلاء یعتمد على دوافع الصمت ويمكن سوالهم مباشرة عن 
رأيهم lily:‏ كان الشخص خجولاً أو منفعلاً شجعه على آول مساهمة له . 

= العنید : اطرح رأیه للآخرین واطلب متهم التعلیق علیه باختصار . 

- التشکی : أعد آهداف النقاش على مسامم الجمیع ونبه إلى آهمية الوقت ثم Jai‏ 
الشتکی إلى جهة الشکوی لاحقا . 

— الحدیث الجانبی : لا تحرجهم بآمرهم بالهدوء بل ادع آحدهم باسمه , ثم أعد على 
وسوف تجد أن النقاط السابقة لا تزید من الاستفادة من الاجتماع فحسب ؛ بل 

تساعدك على قيادة ای اجتماع أو نوع من الجموعات ۱ 
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en bite‏ التقار سر و حفظ السجلات : 
هذه الهارات تدعو الحاجة الیها بشکل منتظم فى دورك کمدرب ٠‏ ومع ذلك فالواقع 
یتغافل عن حقيقة عدم ولادتنا بها کمدربین » وهناك توقع ضمنی بأننا قادرون على 
آدائها .واذا کانت بتلك السهولة فلساذا نری أنفسنا فى حاجة إلى فعل الثات من 
الأمور بشکل ملح ويأولوية . 
ولكن للأسف فان تأخير الأعمال الورقية المناطة بدورنا لن يخلصنا منها بل 
يضخمها . وباتباع القواعد الأساسية لكتابة التقارير يصبح الأمر سهلاً بل يمكن 
الاستفادة من هذه القواعد فى GUS‏ الرسائل والمذكرات . ولكن ابتداء يجب أن تعرف 
لاذا بحب Cake‏ 46 التقارون S‏ . 
قد یکون تقریرك عن آحد القضایا التالية : 
- الاستجابة لطلب معلومات . 
- تقويم برنامج . 
- اقتراح حل لمشكلة فى الأداء . 
- اقتراح تغيير الممارسة الحالية . 
- تحديد مشكلة الأداء . 
- تبرير الحاجة إلى موارد إضافية . 
m‏ 
راجع خبراتك التدريبية والتطويرية وحدد التقاریر التی کتبت سواء كانت 
sh‏ أو قصيرة رسمية أو غير رسمية » ثم حدد سبب کتابتها والجهات 
ا موجهة لها . 
fra‏ 
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- مراجعة الأداء . 

- الاستجابة لاحتياجات مستفيد خارجى . 

- نتائج تحليل الاحتیاجات التدريبية . 

- التقرير الربعى أو السنوى لأنشطة القسم . 

: gilt ee ee 

- مراجعة التغييرات فى المارسة . 

- الاستجابة للجهات الانحة للتأهیل . 

ومهما كان السبب لكتابة التقریر هناك إستراتيجيات للكتابة يمكنك اتباعها لتجعل 

العملية ميسرة : 

. طوال وقت الكتابة‎ chine قرر لماذا تريد أن تكتب وما الذى تريد تحقيقه وضع الأهداف نصب‎ - ١ 

. تذكر لمن تريد كتابة التقرير واجعله بنمط وطريقة تناسبهم‎ - Y 

۳ - کون صورة واضحة عن من يريد قراء التقرير » وما مقدار ما يحتاجون معرفته ؛ 
وكم من التفاصيل يريدون ؟ . فقد يرغب رئيسك المباشر فى ملخص عن التطورات 
الأخيرة مع بعض التوصيات فى التقرير . فى حين يرغب مجلس الإدارة فى 
تفاصيل أكثر مع القليل من استخدام المصطلحات الفنية. وياختصار مهما كان 
تقريرك جيدا فلن يؤدى دوره إذا لم يحتو على متطلبات القارئ . 

£ - إذا لم يحدد وقت لإنهاء التقرير حدد لنفسك Gi s‏ والتزم به . 

o‏ - لا تشعر بأن عليك الكتابة بالترتيب الذى يجب أن يبدو عليه التقرير « بل ابدأ 
حيث تسهل عليك الكتابة حتى ولو آخر التقرير : فهناك من يجد أنه أسهل له البدء 
بالنهاية ثم يكر راجعًا إلى صلب التقرير . 

١‏ - ابد بالكتابة فى أقرب فرصة حتى ولو كان ما las‏ به سترميه Gad‏ . واحرص 
على تدوين أفكارك على الورق . 

isl- ۷‏ الكتابة بوضع خطوط عريضة للتقرير » ثم قم بالعصف الذهنى للأفكار تحت 
كل منها . اتبع ذلك بترتیب آفکارك قبل البدء فى كتابة الجمل والفقرات . 

. اختر الشکل والتصمیم الناسبین للمادة الکتویه واحتیاجات القاریٌ‎ A 
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loas ۸‏ نع ما كدوك قر حور DRM Jo Le TE N‏ صحیعة 4 JA‏ الجنل &lS‏ 
طول مقبول ؟ هل يفهم الطلوب من الجملة € هل تحقق الفقرة الاهداف منها ؟ 
وإذا كان لديك وقت اترك المسودة Sal‏ بومین واشتغل بامر آخر ان الرجوع الیها 
بعد فترة قد یساعدك على النظر إليها بموضوعية أكبر . 


3 انتقد تقريرك بموضوعية واعرضه إذا أمكن على صديق أو زميل لأخذ رأيه فيه‎ -٠ 


الشكل والعرض : 

متى ما حصلت الإستراتيجيات الرئيسة SES)‏ التقارير » يمكنك التركيز على بعض 
النواحى الإجرائية . وعندما توفى الأهداف والقراء حقهم فيما تكتب عليك التركيز على 
توفير التقرير للأشخاص ال موجه لهم التقرير . وبكلمات أخرى إن القارئ يمكنه الخوض 
فيه بفهم c‏ فقد يكون لديك فكرة رائعة ولكنها إذا ضاعت داخل الالقاء فسيكون تأثيرها 

(ضعيف جدا) . وقد تفيدك النقاط التالية : 

. استخدم عنوان أو رؤوس لجعل أهداف التقرير ومحتوياته واضحة‎ - ١ 

۲ - وزع التقرير الطويل إلى عناوين رئيسة وأخرى فرعية . 

. استخدم جملا وفقرات قصيرة واترك فراغا کبیرا بين الأجزاء لكى تریح القارئ‎ - Y 
. ازدهاما‎ Jal sax یجعل الوكيقة‎ 34s 

€ — 131 كانت الوثيقة طوبلة أو معقدة قم بترقیم الفقرات . 

0 - قد يكون من السهل استخدم القوائم والترقیم بدل الفقرات الطويلة الملة . 

1 - إذا احتجت إلى استخدام الجداول والاشکال لتوضیح نقطة عنون الجداول ووضح 
آهدافها . 

۷ - استخدم خیارات التخصیص مثل : الخط السميك والحروف الكبيرة (فی اللغة 
الانجلیزیة) والکلمات السطر أسفلها والحروف الائلة واجعل استخدامك لها 
منتظما وعند الحاجة »ولا تخلط بینهم . 

A‏ - استخدم الفراغ المزدوج بين الأسطر اذا كان لديك نص كبير . أو اذا كنت تعد 
مسودة للتعلیق والتصحیح بواسطة آخرین . 

. نقطة لتسهیل القراءة‎ (VV) وبحجم‎ GES استخدم نوعا واحدا من الخطوط فى‎ - ٩ 
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-٠‏ اترك فراعًا على الجانبین أحدهما للتجلید والآخر للملاحظات التی قد يحتاج أن 
يدونها القارئ . 

۱- إذا كان التقرير طويلاً استخدم جدول المحتويات وملخصا تقديميًا وملحقات 
تفصيلية والتى قد لا تهم جميع القراء . 

۲- قدم التقرير فى ملف و بشكل محترف . 


حفظ السجلات : 


حفظ السجلات هنا . وستجد أن کثیرا من النقاط المذكورة فى كتابة التقارير يمكن 
تطبيقها فى حفظ السجلات . والهدف الأول لهذه الفقرة هو التأكيد على جانب سرية 
السجلات . 

فسواء کان التقریر حول مقابلة شخصية ‘ أو ارشاد عامل « أو نتائج امتحانات » 
أو ملخص انجازات التعلمین » فان عليك حفظها وتحدید الاستفادة منها للموظفین 
حفظ العلومات N‏ 

واذا كانت منظمتك قد حققت الجودة فى أى من الأتظمة (Bs5750)‏ أو 
(Baldridge)‏ أو )9000 (ISO‏ فإنك ستکون بعيدًا عن الشکلات . آما إذا لم يكن لديك فى 
تسجيل الاطلاع عليها . 


المقابلة الشخصية : 


إن عملك كمدرب يدفعك الى العديد من المقابلات الشخصية ؛ وبرکز هذا الجزء على 
القواعد الأساسية التی تساعدكه قی مجال واسم السینارپوهات.. 


۱ — هناك نظام لحماية الاخول إلى العلومات يعمل به فى كثير من الدول وذلك لنع خرق سيرة الوثائق الودعة فى 
الحاسب الآلى والی ذلك يشير الولف هنا (الترجم) . 
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فى القطع الأول من هذا الجزء سنعرض طرق اعداد وتنفيذ القابلات » آما الثانى 
فیتطرق إلى الهارات الاساسية الأربع الستخدمة آثناء عملية القابلة وهی : تسجیل 
العلومات . والحصول على العلومات ۰ وعرض العلومات « والتعامل مع الحتویات العاطفية 
فى القابلات . فى الجزء التالی سنعرض طريقة إدارة القابلات الارشادية بفاعلية . 


تخطیط القابلة : 
— حدد الهدف من القابلة . 
aci —‏ قائمة بالواضیع التی ترید أن تتعرض لها أثناء القابلة . 
— حدد كيف ستقابل التقدم للمقابلة . 
- قرر كيف ستقدم نفسك . 
aas -‏ مکان القابلة . 
ii‏ لین ol‏ وج ستکون AGE‏ رمسمیة «Ana ab;‏ 
- كيف ستساعد التقدم على الاسترخاء . 
- كيف تتاکد من معرفة التقدم لهدف القابلة الشخصية . 
— خطط الشکل الحسی فى غرفة القابلة بحسب تحدیدك لدرجة رسمية المقابلة . 
- کیف نکب سعريات gii‏ القابلا ‏ 
-قرر ما 131 aliia SIS‏ آخرون سنتخبرهم یاجراء JABAL‏ 
Ni Sl lal ake‏ أسيةستساغد فى الك من ان ,الارن inilio LIS‏ لدف 
القابلة ؛ ding‏ تضعهم عند Glas‏ إيجابية . 


إجراء القابلة : 

۱ - خفف عن التقدم : لا تبدأ القابلة بالأمور الرسمية بل ابدأها بالحدیث عن الاشیاء 
العامة مع التقدم حتی يالف الوضع . 

Y‏ - اشرح آهداف القابلة : اشرح أهداف القابلة Ley‏ یتناسب مع التقدم ولیس من 
وجهة نظرك أنت . إن هذا من الأهمية بمکان » لذا يجب اتباع الصراحة الكاملة 
مع التقدم ولا تتلاعب به اذ إن ذلك یعتبر غير أخلاقى . 
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Y‏ - آخبر التقدم بسرية القابلة : هذا مهم لبدء جو من الاسترخاء والثقة وبدون ذلك قد 
لا تبلغ القابلة الفاعلية الطلوية . 

٤‏ - دع التقدم یتحدث : كلما تحدث التقدم تعلمت أكثر غير أنه ولسوء الحظ کثیرا ما 
agis‏ القابل بالتحدث أكثر من التقدم » ولتفادی ذلك تذکر القانون (۲۰/۸۰) وذلك 
یعنی أن على القابل أن یستمع (ZA)‏ من الوقت ویتحدث (۲۰/) منه : ولذلك فان 
مهارات الاستما ع ضرورية هنا ولا بد من تعلمها . 

o‏ - تابع الاجابات العامة : عادة ما تبحث عن اجابات محددة خاصة )13 كان هدفك 
هو فحص القدرات ؛ فاذا قام التقدم بتعمیم GIS GLY!‏ یقول نحن عادة ما نتابع 
الفرص التساوية , اتبع ذلك بسوال مثل من یقوم بذلك ؟ أو ما الطرق التی 
تستخدمها ؟ کل کم من الزمن تفعل ذلك € ماذا تفعل إذا تبين لك أمر ما ؟ 

1 - تجنپ آنوا p‏ معينة من الاسئلة : الأسئلة الوجهة : Jis‏ ما هو انطباعك عن هذا 
مشکلات ؟ وماذا تفعل حیالها ؟ ذلك أن فى هذا النوع لا يمكنك معرفة أى جزء 
يقوم با لاجابة Ge‏ . بل قد یقفز جزء منه . 
ما تم انجازه فى القابلة وما الذى يجب فعله Gay‏ . 


المهارات اأ ساسية للمقابلات : 

هناك العدید من الهارات الأساسية والتی تساعدك فى تنفیذ القابلات خطوة 
بخطوة وستناقشپا فى الاجزاء JIG!‏ بالتفصیل : 
تسجیل العلومات : 


. تسجیل العلومات أثناء القابلة من أصعب الهام التی يجب أن تقوم بها‎ in 
. تسجيل معلومات معينة فأمامك خيارات محدودة‎ 
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إذا كنت قد أعددت قائمة من الاسئلة أو الواضیم لطرحها أثناء القابلة « فمن 
الناسب ترك فراغ كاف تحت کل سوال لتدوین النقاط الرئيسة لاجاباتهم . فى القابل 
يمكنك GUS‏ كل ما بتفوه به التقدم ومراجعته بعد القابلة لاستنتاج ما تریده منه . وقد 
تلجأ إلى كتابة النقاط الرئيسة آثناء القابلة ثم تتوسع فیها بعد القابلة مباشرة أو قد 
تحتاج إلى تسجیل القابلة صوتيًا أو بالصوت والصورة ولکن بشرط ألا تنس موافقة 
التقدم على التسجیل . وقد یکون استخدام مجموعة من الطرق مع بعضها أفضل 
طريقة ı‏ حیث تقوم بتدوین النقاط الرئيسية مع التأشير فى قائمة التثبت » ثم تکتب 
التفاصیل مباشرة بعد Lall‏ . والأهم فى هذه القابلات هو خذ موافقة التقدم حول 
الطريقة الستخدمة ٠‏ وكذلك ما الذی يتم بشأن ما ينتج عنها » أى التسجیل الکتوب أو 
السجل GGL at‏ » بعد الاستفادة منها . 


الحصول على العلومات : 

الاسئلة الفتوحة بداية مفيدة جدا للنقاش إذ تترك للمتقدم الخیار فى GES‏ الاجابة من 
حیث شاء » وكذلك تؤدى إلى الحصول على العلومات العامة من التقدم . وبعد أن یستجیب 
التقدم للأسئلة الفتوحة يمكنك الانتقال إلى العمق والسوّال عن العلومات الخاصة . 

من أسهل الطرق لعمل ذلك اختر عبارات من حدیث التقدم واساله عنها » مثال : 
cal‏ قلت منذ لحظة Bales eb]‏ على سجلاتك فى مکان آمن وبسرية فکیف تحقق ذلك € 

إن استخدام الاسئلة الدقيقة تؤدى إلى أن تبدو القابلة وكأنها استجواب « $3525( 
ذلك إلى الحد من كمية العلومات الستقاة » وتژثر هذه الأسئلة فى جو القابلة . 
ویستفاد من الأسئلة المغلقة بطلب توضیح Glo!‏ من التقدم أعطيت بعد فرضية معينة 
ومثال على ذلك " عندما قلت نك تلاحظ التعلمین فى الجموعة Jei‏ تقصد chi‏ تقوم 
بتقییمهم ؟ وتساعدك الأسئلة الغلقة على التحکم فى القابلة , ولکن احذر من احباط 
التقدم بكثرة هذه الأسئلة 31 إن ذلك یعوق التوسع فى الحدیث حول مور استوضحتها 
منه . ولکن قد تلجأ إلى ذلك مع الاشخاص غير القادرین على التعبیر عن أنفسهم 
لتسهيل المقابلة عليك وعلى المتقدم . وفى هذه الحالة يجب أن تحرص على أن تكون 
عادلاً مع التقدم خاصة إذا كنت تبحث عن معارف ومفاهيم المتقدم وتود أن تمنحه 
الفرصة للتدليل على قدراته . 


قدرات التدریب والتطویر E‏ 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 

إن تحريك الرأس والابتسام وقول نعم » أو Gi‏ آفهمك gi.‏ هذا ممتع « کل هذه 
التعبیرات غير الكلامية تشجم التقدم وتساعده على الاستمرار وتوکد له اهتمامك Las‏ 
یقول . أما التللخیص فهو مهارة جيدة تساعدك فى التاکد من أن ما فهمته هو ما 
بقصده التقدم كما تؤكد له متايعتك لا قال . ويمثل الشکل (A-Y)‏ عملية جمع 
العلومات للوصول إلى الحقانق باستخدام هذه الطرق . 


الشکل (A-F)‏ نموذج ترشیح العلومات 


أهم معلومة يجب أن تقدمها من بداية القابلة هى السبب والغرض من القابلة . 
وبدون هذه العلومة قد تنتهی القابلة برأيين مختلفین حول ما Gud kan‏ » ومن الفید 


| ۱ فدرات التدریب والتطویر 


الفصل التامن الاستشارة والنصح 
استخدام مهارة توجیه الحادثة إلى النتائج الطلوبة من القابلة » وهذا یعنی تقدیم تلك 
العلومات ذات العلاقة بتلك النتائج . فمن السهولة الوقوع فى شرك الانحراف عن 
القصد الرئیس للمقابلة . وبالرغم من أن الانحراف عن هدف القابلة قد یستخرج 
بعش اعوسات EN EL Eds vales yak LT E EEE‏ 
القابلة فى الاتجاه الصحیح بالقاء الأسئلة اللائمة والتی تقود التقدم من حیث هو الآن 
فى معلوماته ومفاهیمه إلى حيث تود أن یکون . وفی هذا السیاق لابد من التاکد من أن 
العلومات التی قدمت قد فهمت وفسرت على الوجه الصحیح ولا یکفی التخمین OL‏ 
التقدم قد فهم GY‏ يحرك رأسه بالایجاب أو یقول نعم فقد یکون من الوجل بحیث لا 
یجرو على الاقرار يعدم قهمه . 

ومهارة آخری هی أن تتبین متی تستمر أو متی تبنی على الأفكار التی تم تقدیمها . 
Ta‏ اتضع ادنك مدی قهم الكشم سكن SV‏ ,فق تقزر AI‏ آن gle: it‏ بعقن di‏ 
العلومات liag‏ قد یجعلك تستوضح معلومات آخری منه . 

من الهارات التی قد تغفل فى القابلات معرفة الوقت الناسب لانهاء القابلة « liag‏ 
یعنی الانتهاء من تقدیم العلومات . کثیر من القابلات تستمر أكثر من اللازم وتتذبذب 
عند GUI‏ لعدم تمکن مجری المقابلة من مهارة الانهاء . ومن الوسائل السهلة e Gil‏ 
بذلك تلخیص النقاط الرئيسة فى المقابلة وأخذ رأى أخير من التقدم حول أى قرارات 
حول أى عمل آخر » ثم یبقی شکر التقدم على تعاونه و وقته وتودیعه . 


التعامل مع الحتوی العاطفی : 

إن JS‏ مقابلة مهما كان نوعها لها محتوی عاطفی تحتاج إلى التعامل معه » و نذکر 
هنا بعض الاتفعالات الواضحة مثل : الغضب والخيبة والدموغ « ولکن هتاك Gail‏ لات 
2s Jii‏ فی القانلات .ومن الاتفعالات.الشاقفة is] dole.‏ کانت تتيجة iali‏ 
daga‏ للمتقدم « الشعور بالضیق والخوف و العصبية والتوتر . 

إا کت غیر معتاد على التحامل مع مثل هذه الانفعالات بايجابية فقد يودي ذلك 
TERN alal ee ge‏ مس 
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الاستشارة والنصح الفصل الشامن 

هذه الانفعالات » فبعضها سیجلبها التقدم معه وتعتمد على مدى أهمية القابلة » أو قد 

تكون جزء من شخصية التقدم الأمر الذى قد يكون لك سابق معرفة به » وقد تكون 
الانفعالات لأحداث فى حياة المتقدم قد لا تكون مدرك لها » وتسمی هذه الانقعالات 

القادمة من الخارج بالأحمال العاطفية . 
وهناك انفعالات أخرى تنتج من إدارتك غير المناسبة للمقابلة » فالقابل غير الخبير 

الذى لا يستطيع تبين العراطف قد يدفع الانفعالات إلى السطح أثناء المقابلة أو حتى 

یوججها , وینتهی اللقاء إلى الفشل.. 

وهناك العدید من الطرق التی يمكنك أن تتعامل بها مع هذه الانفعالات لتحقیق 

النتائج الطلوبة منها : 

۱- الانتباه إلى احتمالية إمكاتية نقاش القضایا العاطفية .كما أن التعرف على 
احتمالية زج انفعالات آخری من قبل التقدم مثل شعوره نحوك ونحو المنظمة 
وحتی شعوره نحو نفسه ‏ وفی البداية gle‏ الاقل فإن هذه المواطف توش فى 
Gis‏ الاستجابة لك . 

« التعرف على أنك أنت نفسك قد تحضر معك من هذه الأحمال إلى المقابلة‎ - Y 
وتشمل هذه الانفعالات شعورك نحو المنظمة والوظيفة ومقدرتك على التعامل مع‎ 
هذه المقابلة . وستؤثر كل هذه الانفعالات فى تقدم المقابلة وفى كيفية معاملتك‎ 
للمتقدم . وعلى كل حال حاول أن تترك الانفعالات خارج غرفة القابلة » وتذكر أن‎ 
الشعور السلبى الذى تلتقطه من المقابلة قد يقايله التقاط التقدم نفس الشعور‎ 
. نحوك‎ 

۲ - بالاضافة لهذه الاعتبارات يمكن للبيئة التى يتم فيها اللقاء أن يكون لها تأثير فى 
مجرياته كما هو الحال مع التدريب . فترتيب الغرفة بحيث يجلس المتقدم على 
الطرف الآخر من المكتب قد يعطى انطباعا بالحواجز المفتعلة : وفى القابل 
الجلوس ملاضقا للمتقدم قد يؤدى إلى شعورة بالخوف.. 

E‏ من المهم تجنب المقاطعة المتكررة » إذ إن القاطعة المتكررة أثناء القابلة تعطى 
المتقدم الانطباع بأن ما يقوله ليس ذا أهمية , وبالتالى تدفعه إلى الشعور 
بالاحباط والقضب « وهذان بدورهما قد بفسدان اللقاء . 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل النامن الاستشارة والنصح 


حدد آنوا ع القابلات التی تجریها » ومع کل منها حدد الاتقفعالات المصاحبة 

لها . ثم بين الأسباب التی آدت إلى وجود هذه الانفعالات . 

وکما تری فان الهارات الطلوية للحصول على الحتوی العاطفی فى القابلة 
وتقدیمها والتعامل معها ليست بالقليلة . ویمکن استخدامها بالقدر الناسب لتواکب 
أهداف و ظروف کل مقابلة c‏ فعلی سبیل JUL‏ فى مقابلة من النوع البسیط لتحری 
الحقائق یمکن استخدام )+1 7( من مهارات استخراج العلومات » و(۲۰ (Z‏ من 
مهارات التقدیم « (7Y-)5‏ من مهارات التعامل مع الانفعالات . ولکن فى مقابلة تهتم 
بتقدیم الشورة قد تحتاج إلى (7E-)‏ من مهارات الاستخراج و(۲۰/) من مهارات 
التقدیم . و(۶۰ /) من مهارات التعامل مع الانفعالات . ولهذا فان تذکر الغرض من 
المقابلة يدعم اختیار الطريقة الناسبة ٠‏ وهذا يؤدى إلى تحکم أفضل فى اللقاء والخروج 
SIL‏ المطلوية . 


التفاو ض الفعال : 


لابد أننا جمیعا نحتاج إلى التفاوض , فنحن منذ الطفولة نمارس هذه الهارة . 
ولکن السوال هو لاذا يصعب التفاوض أو al&‏ یکون مستحيلاً عندما نقوم به فى 
محیط العمل ؟ قد یکون ذلك جزئیا بسبب ثقافة النظمة . فالثقافة التی نشأنا فیها غير 
تلك التی نعمل فیها أى فى النظمة . فعلی سبیل المثال تعتبر الثقافة البريطانية 
المساومة حول الاسعار عند الشراء أمر غير مقبول » فى حين أن Vo)‏ 7( من الناس 
حول العالم یشترون ویبیعون بأسعار غير محددة . 

وربما یکون العائق الأصعب الذی يجب التخلص منه هو شعورنا بأن التفاوض 
نشاط یحتاج إلى مهارات عالية : GS‏ أننا asi‏ صعوية غير معقولة فى نقل قدراتنا على 
التفاوض والتی نمارسها خارج العمل إلى Gas‏ العمل . العبارة الاخيرة قد توحی بأننا 
مفاوضون ماهرون lias‏ یحتاج إلى إثبات . إن هذا الجزء یغطی بعض التفصیل حول 
استراتیجیه يمكنك تبنیها لتنمية مهارتك التفاوضية مهما GIS‏ مستوی مهاراتك OYI‏ . 
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الاستشارة والنصح الفصل الثامن 
ویعرف التفاوض بانه : العملية التی نحاول عن طریقها تحقیق احتیاجاتنا إذا كانت 
رغباتنا تحت تحکم الآخرین . ولکی نتمكن من التفاوض لابد من تبنی توجهات إيجابية 
بل يجب أن یکون واضح لديك أن هناك فرص للتفاوض من البداية . 
تمرین 
حدد الفرص التاحة لك للتفاوض وأنت تقوم بدورك کمدرب . 
هناك فرص متعددة للتفاوض فى أى موقع عمل وهذه بعض تلك الفرص : 
- عدد الشارکین فى البرنامج . 
- وقت بداية ونهاية البرنامج . 
— وقت اجازتك . 
- العمل خارج وقت الدوام . 
- استخدام الوارد . 
- الدعم الاداری والسکرتارية . 
- لاتمام التصویر . 
- تغییر إجراء ما . 
- إعداد برنامج . 
— 8555 أدائك . 
- تبادل العمل مع زمیل لك . 
- الحصول علی الوارد . 
— التطویر الذاتی . 
تاق penal‏ . 
- تنمية وفحص التعلمین . 
- تقدیم مذكرة التصمیم إلى الستفیدین . 


uj‏ سے 


الفصل النامن الاستشارة والنصح 
ولکی تکون مفاوضا Gal‏ فانك ستحتاج إلى القدرة على ادراك قرص التفاوض « 
ولديك توجه ایجابی نحو الخلافات . إن الخلاف جزء طبیعی من الحياة العملية وقد 
یکون بناء . ولا كانت اتجاهانك تؤثر على أهدافك , وهذه الأهداف تتحکم فى الطريقة 
التی تفاوض بها » وهذه الطريقة بدورها تحدد نتائج التفاوض ؛ لذا فانك تحتاج أن 
تتبنی فلسفة (الریح / الربج) . 
إن فلسفة الربح/ الربح : جوهرية فى التفاوض , لأن كلا الطرفین يريد أن يربح . 
إن دخول التفاوض بمبدأ آنك ستربح بغض النظر Lac‏ پریده الطرف الآخر فانه 
سيؤدى بالتفاوض ذاته وأى علاقة مع الطرف الآخر إلى وضع خطر . إن الربح / 
الربح ممکن فى التفاوض WY‏ جمیعا لدينا آسبابنا الخاصة لدخول التفاوض وقد لا 
تکون نفس الاسباب وهذا غير مهم » بل الهم أن SLS‏ من الطرفین سيخرج من 
التفاوض راضیا lil‏ ما حقق معظم ما كان يرمى إليه وبدون فقد کل شىء . 
وفی التفاوض الفعال سیبادل الفاوض Gad‏ ذا قيمة كبيرة عنده بأشیاء براها أقل 
قيمة (وهذا ینطبق على كلا الطرفین) ولا تخلىنمن الشنعوز بالرغبة في تحقیق المزيد « 
لکنك فى هذا الحال تکون قد حققت آکبر قدر مما ترید . ولتکون ناجحا فى ربح/ ربح 
فانك تحتاج إلى : 
- لديك توجهات إيجابية . 
- کن iku‏ . 
- كن مرنًا ومستعدا لتقدیم تنازلات . 
- تهتم باحتیاجات الطرف الاخر بصدق . 
- لديك تحمل کبیر للخلاف . 
- أن تکون مستعدا لتقدیم تنازلات . 
- أن تکون صبورا . 
- آن تکون قادرا على الاصفاء الى حقيقة ما یقوله الطرف AN‏ . 
lie‏ من جميع All‏ 
- آن تتحمل الشدة والضغوط . 


y!‏ تشارة والذ الفصل الثامن 


UKs:‏ تری فان هذه القائمة الروعة. فانرا ما تتوفر فى شخص واحد.»ولکن یمکنك 
بالران على الأقل تحقیقها أثناء التفاوض . 


تمرین 
حدد قدرتك فى ضوء کل من الهارات والخصائص الذکورة أعلاه « els‏ 

باستخدام مقیاس بتراوح بين (۱۰:۱) بحیث تکون آعلی قدرة عند ۱۰ وأقلها 

عند ۱ . بعد ذلك حدد النقاط التی تحتاج منك إلى تطویر » واشرح كيف ستقوم 

إن الاعداد الجید للتفاوض هو مفتاح النجاح فيه ٠‏ فاذا أعددت بشکل جيد فانك لن 
tali‏ بانفعالات عاطفية وتحتاج إلى تطوير طرق alae!‏ تساعدك فى تسهیل التقاوض . 
وتتراوح الامور التی تعد للتفاوض بشأنها بين SI‏ والصغیر elle Sy‏ فى کل 
حال الاعداد بنفس الطرق التی سنذکرها الآن ویشکل أسئلة عليك الاجابة عنها . 
وستجد أن الأمور البسيطة تأخذ is‏ آقصر فى الاعداد من الأمور العظيمة c‏ ومع ذلك 
حافظ على Gall‏ : 


۱ — تحدید الاهداف والقاصد : 

- ماذا أريد من هذا التفاوض € 

- ما هو الشیء الذی یمکن أن أتنازل عنه لأحقق ما آرید . 
- ما هو الحد الأدنى الذی سیحقق حاجاتی ؟ 

13545 gt Sob alos dia Jac 


: القضایا الرئئسة‎ — Y 
€ ما الذی استفیده من القضایا الطروحة فى هذا التفاوض‎ - 
ما مدی قوة موققی ؟‎ — 

- كيف لى أن أقدم هذا الوقف للطرف AY!‏ © 

— ما هی القضایا التوقعة من الطرف الآخر . 


fror]‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 


ENTE 

— كيف سیقدم موقفه لی ؟ 

- هل محا فجوة كبيرة بين الوقفین؟ 
- هل هناك قاعدة مشتركة بين الوقفین ؟ 


: جمع العلومات‎ - Y 

— ماذا أعرف عن الطرف الآخر € 

- متی وأين سیتم التفاوض ٩‏ 

- هل هناك مزایا ومثالب تعود على ؟ 

- هل هناك مزايا ومثالب تعود على الطرف الآخر ؟ 

- هل أتمتع بقوة الشخصية و یمکن استخدامها بإيجابية فى هذا التفاوض ؟ 


gla - £‏ الجو الناسب : 

- كيف یمکننی تأسیس جو یعتمد مبدأ ربح/ ربح ٩‏ 

- كيف أبداً فى تأسیس التفاهم مع الشخص الآخر ؟ 

- ما هی الانفعالات التی قد تظهر على السطح آثناء النقاش ؟ 
- كيف یمکن التخلص من هذه الاتفعالات € 


0 - تحدید الخلاف والتعامل das‏ : 
— ما تقاط الخلاف الرئيسة التوقعة ؟ 

- كيف أفرق بين ما یحتاجه الطرف الاخر وما بریده ؟ 

سبط هی | لاقنیاه ooo dl‏ نها فى التقلویتن t‏ 

- ما هی الاشیاء التی أتوقع آننی ستحصل ale‏ من الطرف الاخر مقابل تتازلی ؟ 
از هی اجاماش كدو القلف؟ 

wer‏ التوقمة jas‏ القلاف؟ 


for 
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الاستشارة والنصح الفصل الثامن 
1 - انهاء انتفاوض : 
- هل gill pas‏ إلى تسجیل بای شکل من UII‏ + 
clas fa —‏ اللتائج إلى اعتماف من جهات آخری € Tal‏ کان AK‏ کم سیستفرق زاك :* 
— من هم الاخرون الذین يجب ابلاغهم بالنتانج ؟ 
gall dard an ee‏ 

مهارة التفاوض مهارة یمکن تعلمها فقط بالمارسة الجيدة والستمرة , ولکن متی 
ما تم تعلمها فانها أداة قوية لأى مدرب خاصة إذا كنت تعمل لتوسيع دورك داخل 


جمع المعلومات : 

عندما تبدأ فى تطوير تأثير دورك فى مجال التطوير والتدريب ستزداد حاجتك إلى 
جمع فعال للمعلومات . ويعتبر جمع المعلومات أساسيًا فى تحليل احتياجات المنظمة 
التدريبية ‘ أو فى تحديد مشكلات الأداء أو فى التفاوض بشأن تدخل تدريبى . ولكن 
يجب الخذر من المعلؤفات غير الكاملة وغیر الصحیحة التى قد تؤذى إلى فقدان 
مساق التدرين es ab bes‏ آنت:: 

وهناك العديد من طرق جمع المعلومات saing:‏ استخدام طريقة أو أخرى لجمع 

المعلومات على الموارد المتاحة لك : فعلى سبيل المثال تعتبر المقابلة الشخصية من أكثر 
الطرق تكلفة غير أنها من أفضلها عند جمع معلومات عند تحليل المهارات . وهناك 
نوعان من المعلومات قد تقوم بجمعها هما : نوعية وكمية . 

المعلومات الكمية : تعنى بالجواب على أسئلة مثل كم عدد .. ؟ ما كمية .. ؟ ما مدى .. ؟ 
وعادة ما يعير عنها بالنسب المثوية مثل (7/7۰) من الشکاوی يسيب ادارة الخدمات . 
وهی أكثر صعوية فى الجمع من العلومات الكمية . وتتميز هذه المعلومات بقدرتها على 
توضيح الأحوال . 
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طرق جمع العلومات : 
- القابلة الشخصية . 
- تحلیل السجلات . 
- الاستیانات . 
- مسح الاتجاهات . 
- البحث فى الأدبيات . 
- نقاش الجموعات . 
- اللاحظة والراقبة . 

وربما تجد وأنت تجمع العلومات نك تستخدم AS)‏ من طريقة واحدة » وذلك يساعد 
فى الحصول على صورة آوضح . وفی جمم العلومات الكمية تفضل طرق الاستبانات 
ومسح الاتجاهات وتحلیل السجلات ۰ فى حين تعطی اللاحظة والراقبة ونقاش 
الجموعات معلومات نوعية جيدة . 

وقد تستفید بالفعل من الاستبانات ومسح الاتجاهات فى عمك التدریبی لتقویم 
البرامج التدريبية ۰ بینما تستخدم تحلیل السجلات واللاحظة فى تحدید مشکلات الأداء . 
ویمکن أن توضح اللاحظات والقابلات ومجموعات النقاش العوائق آمام التغییر . 

إن تغطية هذه الطرق بالتفصیل لیس من مهام هذا الفصل » إذ إن SS‏ منها لها 
تعقیداتها الخاصة بها . وهناك العدید من الصادر التی آوردناها و یمکن الرجوع إليها 
فى آخر هذا الفصل . 


الا ستشار ة والنصح : 


حتی الآن تطرق الفصل للمهارات العامة والشترکة بين الوظائف الخظفة والتی 
یحتاجها الدرب الفعال . هذه الهارات أساسية Casi‏ لأدوار الاستشارة وتقدیم النصح 
سواء تم ذلك داخل النظمة أو لجهة أخرى . إن التطور الشخصى الناجم عن 


SS eee 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 
استخدام هذه الهارات سیعدك بقوة لتقوم بدور نشط فى مجال اتخاذ القرارات وأى 
عملية لها خصائص استشارية . ویمکن تعریف الاستشارة بأنها العمل مع النظمة 
لتحقیق تطوير جوهری وطویل الدی c‏ أى إجراء تغییر . 

هناك فروق عديدة بين التدريب والاستشارة , وتوجد تلك الفروق على مستویات 
مختلفة , ولکن هناك مهارات مشتركة بینهما یضا . وسنقوم هنا بتحدید الفروق وأوجه 
التشابه بینهما « وذلك بالقارنة بين دورتی التدریب والاستشارة . 

لقد وضحنا أبعاد دورة التدریب فى الفصل الثانی والتی تحتوی على تحدید 
الاحتیاجات » وتصمیم التدخل التدریبی , وتنفیذ وتقویم كفاءته . 

Gi‏ دورة الاستشارة فتتکون من ؛ 
١‏ - الحصول على مدخل . 
۲ - الاتفاق علی عقد عمل . 
Y‏ — جمع العلومات وتحلیلها والتشخیص . 
t‏ صياغة مقترحات . 
o‏ — افادة الستفید والحصول على قرار التنفیذ . 
1 - التنفیذ . 
۷ - العلومات الرتدة والتابعة . 

یتکون کل من نموذجی التدریب والاستشارة من دورة e‏ وذلك أن العلومات الناتجة 
عن الرحلة الأخيرة قد تدعو إلى العودة إلى مرحلة سابقة وهکذا . ولکن الفرق الاکبر 
بینهما أن دورة التدریب تتکون من خطوات واضحة ومحددة ı‏ ونادرا ما تتداخل تلك 
الخطوات » فى حين أن دورة الاستشارة تتداخل مراحلها . وكذلك هناك الكثير من 
الغموض الذی يحيط بالعمل الاستشاری فى مقابل التدریب التمیز بالوضوح . والهارات 
التى یمکن نقلها من التدریب التی یمکن نقلها من التدریب إلى الاستشارية تشمل : 
- معلومات عن النظمة . 
- مهارات التقدیم والالقاء . 
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- مهارات الشخصية . 
- مهارات الارشاد وإجراء القابلات . 
- اللاحظة والتحلیل . 
- تشخیص الاحتیاجات التدريبية . 
- معرفة نماذ g‏ تصمیم التدریب ball‏ . 
- تصمیم الحلول والتدخلات . 
— تخطیط وتنظیم الوارد . 
— إعداد الوازنات . 
- مهارات العملیات الفردية والجماعية . 
- مهارات التدریب الخاص والافادة (العلومات الرتدة) . 

وتحتاج الاستشارة الفعالة إلى مشاركة ؛ ولذا تحتاج إلى التفاوض مع کل مستفید 
وممول مشروع حول علاقات العمل کمستشار داخلی قد تجد بعض المقاومة عند 
ممارسة مبدأ الشاركة خاصة إذا نظر اليك الآخرون على أنك مدرب . فالدرب" یعطی 
ole Libil‏ محددة للمستفیدین ویفرض علاقات معينة معهم Lei.‏ )13 كنت مستشارا 
خارجیا فقد تواجه عوائق مختلفة بحسب اختلاف ثقافة النظمة التی تستشيرك 
والهمة التی تولیت . (انظر التمرین) 


تمرین 
حدد العوامل التی قد تؤثر على العلاقة بين ا مستفيد والستشار . انظر إلى 
ذلك من Gas‏ نظر مستشار داخلی وخارجی . 
وهذه بعض الامثلة التی قد تکون سردتها للتمرین : 
— ثقافة النظمة . 
- العلاقات السابقة (مدرب ومشارك فى مادة أو رئيس ومرژوس) . 
— الفرق فى GIS‏ بين الرئیس والستشار . 


قدرات التدریب والتطویر EZA‏ 


الاستشارة والنصح الفصل الثامن 


— الفاهیم السبقة لدی الدیرین لدور الدرب أو الستشار . 

— فهمك السبق عن المديرين . 

- شعورك بضغط إثبات وجودك وتبریر تواجدك . 

- الرئیس يريد أن يضع المشكلة على عاتق الستشار . 

- استخدام الستشار گید مساعدة ` فقط . 

— الشعور بضغط رئيسك عليك للقبول بمشروع استشاری . 

— الستفید مفروض عليه استشارتك من قبل رؤسائه . 

- خوف الستشار من استخدامه ککیش clad‏ أو أنه سيؤدى إلى تردی الوضع . 

هذه القضایا والخاوف حقيقية » ولکن هناك العدید من الخطوات والهارات التی 

يمكنك استخدامها کمستشار Sb‏ لتخفیف وقعها : 

۱ - كن واثقا من نفسك : إن قاعدة قوية من الثقة بالنفس مبنية على أساس متين من 
الهارات التدريبية والتطويرية یمکنها أن تخلصك من أى فهم خاطی لدورك أو 
قدراتك یظنه العمیل دون أن تحتاج معه إلى الدفاع عن نفسك . 

Y‏ — استمع إلى الستفید : لا تتحدث کل الوقت لتبهر الستفید بمعرفتك . الستفید 
يريد أن يتأكد من obi‏ تفهم مشکلاته ومخاوفه وتذکر مهاراتك فى الاجتماعات . 

Y‏ - قاوم أى اغراء یدفعك لتوقیم عقد : مهما كان العقد بينك وبين الستفید سواء كان 
La,‏ مكتويًا أو Gus!‏ شفويًا حول الأهداف والقاصد لتدخلك الذی تقترحه › 
تجمل بالصبر واللباقة ولا تستعجل الاتفاق على أى حال . 

£ - فاوض حول ما قدم لك : كن مستعدا للتحدث إلى الستفید عن قدراتك بصراحة › 
وبين له ما تستطیع ومالا تستطیم فعله . فالتظاهر بالقدرة الخارقة والسماح 
بظهور توقعات فى غير Glas‏ من الستفید قد يؤدى إلى نتانج وخيمة . اجعل 
طلياتك واضحة ومحددة بأن تورد الاحتیاجات الضرورية لتنفیذ العقد » ثم وضح 
أن هناك احتیاجات اضافية تجعلك تنفذ العقد بشکل أفضل . 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل الثامن الاستشارة والنصح 

ه - تعرف على الشعور بالانزعاج : الانزعاج مؤشر مهم نحو مواضیع لم تناقش أو el‏ 
تحدد بعد . وفی زحمة رغبتك فى البدء فى تنفیذ العقد قد تغفل هاجسا داخلیا 
يلح عليك بأن هناك شيئًا ما يسير على غير ما یرام . إن اغفال هذا الشعور قد 
يوقعك فى ورطة فى وقت gaY‏ خاصة عند ظهور الحاجة إلى كبش فداء ٠‏ أو يريد 
المستفيد أن يحملك مسؤولية التردى بدلا من التحسين ؛ لذا عليك إيجاد طرق 
لإبراز آی من هذه المواضيع أمام المستفيد . 

1 - اسال بشكل مباشر : هناك شعور بالضعف ينتاب المستفيد عندما يرى أن التغيير 
وشيك c‏ وفی هذه الحالة تبدو لك نقاط الضعف التی يجب أن تتطرق إليها . وعليك 
توجيه أسئلة مباشرة عنها إلى المستفيد ولا تتجنب ذلك مراعاة لشعوره « وعندما 
يجيب المستفيد تأكد من أنه يجيب على السؤال الذى وجهته إليه ولم يقم بشرح 
السؤال ذاته « وسيولد هذا تحديا مثمرا للموقف . 
LS,‏ ترى فإن العمل كمستشار تدريب فى منظمة أو لنظمة يختلف DAS‏ عن العمل 

كمدرب liag:‏ الاختلاف بتطلب مجموعة من المهارات والمعارف لتكون فعالا وتشمل الاتی : 

- القدرة على الحصول على مدخل . 

- الاتفاق على عقد عمل . 

- جمع المعلومات . 

T. ae 

— التصمیم الابداعی للتدخلات . 

— تحمل الغموض . 

— التحقیق والحافظة على نظرة طويلة الدی . 

— التحقیق والحافظة على نظرة شاملة . 

- فهم طبيعة التغییر . 

- القدرة علی التعامل مع الخلاف . 

- تکوین العلاقات . 
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- تسهیل التغییر . 


— معرفة حدود قدراتك . 


- الاصفاء Jill‏ . 
— التفاوض . 
— تقدیم وعرض العلومات . 
— معرفة Gis‏ عمل المنظمة . 
be‏ 
— 
حدد الفرص التاحة لك لتقديم النصح والاستشارة وذكك فى ضوء ا معلومات 
التوقرة فى هذا الجزء . 


mr 


لقد غطی هذا الفصل مجالاً من العارف الطلوية کأساس لتطویر دورك کمدرب 
ومستشار ligg:‏ يجب عليك أن تقوم بتطویر مهاراتك الاستشارية و مهارات تقدیم 
guaill‏ فى موقع عملك: : 

ولقد شجعت على تحديد فرص العمل غير الرسمی داخل النظمة , وهذا قاد إلى 
النظر فى كيفية تقديم العروض لتؤثر فى الآخرين . وقد تم النظر فى كيفية قيامك بذلك 
فى مجال الاجتماعات . 

بعد ذلك تطرقت إلى كيفية التقير على الآخرين من خلال تقاریر حسنة الإعداد 
والتقديم والكتاية « ومن هذا النطلق كلفت بفحص LLAS‏ مثل : الاطلاع على السجلات 
وأهمية السرية والتوثيق فيها . تلى ذلك مهارات المقابلات والتى حددت لك فيها مجموعة 
من التقنيات والفنيات اللازمة والتى تم بیان أهمية الاستفادة منها بنسب تعتمد على 
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هدف القابلة , تبع ذلك مهارات التفاوض والتی شرحت لك بحیث تتبین الشکلات التی 
تواجهك فيه والتقنیات اللازمة لحلها . 

إن جمع العلومات من آهم مهارات الاستشارة والنصح ‏ وقد قدمت لك نظرة 
مختصرءة ویعض الطرق الكفيلة بذللة . وآخیرا استطعت تحني الفرض التاحة لك 
داخل دورك لتقدیم النصح والاستشارة داخل منظمتك . 

JS‏ هذه الهارات ضرورية للمدرب الذی يريد أن یطور دوره من مچرد تصمیم 
البشرية , كما آنها تزید (جدارة) مصداقية التدریب والتطویر فى منظمتك . 
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الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
Brem‏ 


(t 98) ZEN شرختا دورة التدریب تفرضنا التقنتم باختصار فى الفضل‎ I 
. ویری كثير من المدربين والمديرين أن دورة التدریب مرحلة من عملية نهایتها عند التقییم‎ 
فبعد القیام بتحدید الاحتیاجات وتصمیم المذكرة وتنفیذ التدخل فانه لابد من تقییم‎ 
ویعتبر هذا آمرا مؤسقًا كما سنری ۰ حیث إن ذلك لا یعکس حقيقة‎ c تأثير ذلك التدخل‎ 
التدریب والتطویر المتكررة » ویاعتبار أن التقییم يتم قى نهاية التدخل فان الفائدة‎ 
ما تهمل عملية التقییم أو تؤدى‎ Ulla s الرجوة منه لكل من المنظمة والتدرب ستضیع‎ 
بشکل سطحی . ومهما كان موقعك کمدرب خاص » أو فى إدارة تدریب . أو مدير » أو‎ 
. مستشارا فان إهمالك للتقییم يعد مخاطرة منك‎ 

هذا الفصل يبحت فى قضایا الجودة والتقییم US‏ هی مطبقة فى التدریب والتطویر 1 
ويبدأ بالتعرف على الأسباب التی تدعو المنظمة إلى تقییم التدخلات . وهذا یشمل 
تحقیق منتج ذی جودة عالية « وبالتالی تطویر قوی Abele‏ عالية الکفاءة . ویستعرضص 
الفصل الانوا ع الختلفة من طرق التقبیم ومراحلها ومستویاتها التاحة للمقیم والتافع 
التى یمکن تحقیقها من کل منها . 

ویکون التقييم ذا فائدة قليلة إذا el‏ يتم الاستفادة من نتائجه » فالنتائج تساعدنا فى 
الاستفادة من نتائج التقییم فى دورة التدریب ٠‏ وبالتالی فى التدخلات اللاحقة . كما 
aea‏ فى Jal‏ ای انتكان مناسب لخطط التظمة asa ull‏ والتطویریة : 


تعر یف التقييم : 
الداخلية , والمصداقبة الخارجية © والتقییم VE‏ بعض الأحيان بستخدم لفظ المصداقية 
کمرادف للتقییم الا أنه فى الحقيقة جزء من Glee‏ التقییم , ولقد عرفت مفوضية خدمات 
القوی العاملة فى معجم مصطلحات التدریب » هذه الصطلحات US‏ بلی : 

البرنامج التدریبی قد حقق الأهداف السلوكية الحددة . 
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الجودة من JUS‏ التقييم القصل التاسع 

{Bacall —‏ القارجية ؛ مجموعة YE Sa‏ ات والامتسانات مصممة Ke‏ من أن 
الأهداف السلوكية لبرنامج تدریبی تتوفر له المصداقية الداخلية كانت فى الأصل 
تعتمد على تحديد مبدئى صحيح لاحتياجات المنظمة فى ضوء معايير الكفاءة 
ERT‏ شا : 

- التقييم : فحص القيمة الكلية لنظام تدريبى أو مادة تدريبية أو برنامج من حيث 
الأبعاد الاجتماعية ills‏ ؛ ولذلك فالتقييم يختلف عن المصداقية فى أنه يحاول 
قياس التكلفة والمنفعة الكلية للدورة أو البرنامج وليس فقط تحقيق الأهداف الموضوعة . 
ويستخدم الصطلح أيضًا فى مفهومه العام كمتابعة مستمرة لبرنامج ما أو لوظيفة 
التدريب ككل . 
ولكن إلى أى مدى ستفيد من هذه المصطلحات والفروق فى الممارسة ؟ . 


المصداقية الداخلية : 


إن فائدة المصداقية الداخلية لنا تتمثل فى أنها تركز على التحقق من أهداف الأداء 
المحددة . ويمكن تطبيق الصداقية على وحدة alu‏ أو على اليرنامج ككل ؛ وذلك بعتمد 
على ماهية النتائج التى حددناها كمقياس للنجاح . ونتيجة المصداقية الداخلية تستخدم 
لتحسين التدخلات المستقبلية . وبالتالی تفيد المدرب والمتعلم . ویهذا فان المصداقية 
الداخلية تمثل الآلية الأساسية للتحكم فى الجودة النوعية للتدريب والتطوير . فى 
الفصل الخامس (ص ۱۶۱) أعطيت بعض الوسائل المستخدمة لقياس المصداقية 
الداخلية تحت عنوان الاختبارات الموضوعية وغير الموضوعية , وسنناقش معايير 
أخرى لاحقا فى هذا الفصل . 


المصداقية الخار unir‏ : 

القضية هنا هى مدى تمكن المتعلم من تطبيق ما تم تعلمه فى التدخل من مهارات 
جديدة اذا كانت النتائج المحددة قد تم تحقيقها ؛ أى هل تم نقل التعلم . لقد ناقشنا 
الواضیع الرئيسة المؤثرة فى نقل التعلم قى الفصل الخامس (ص (YEA‏ » وهذه تشمل 
ثلاث عملیات آخری مختصة بدورة التعلم بالخبرة وهی : التحدید الصحیح لمشكلة 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 


الأداء , وبالتالى تحديد الاحتياجات التدريبية » وتصميم التدخل الناسب » والتنفيذ 
الفعال ISI.‏ فالمصداقية الخارجية تهتم بتطبيق أهداف الأداء المحددة والمفحوصة أثناء 
عملية المصداقية الداخلية . وعند تصميم تدخل تدريبى يجب اعتبار كل من المصداقية 
الداخلية والخارجية » وسنعرض لطرق قياس هذه المصداقية لاحقّا فى هذا الفصل . 


| لقتسم : 

یستخدم التقییم نفس أدوات الصداقية الداخلية والخارجية لیعطی تصورا آوسع 
البرنامج ومدی تأثیرها على النظمة بشکل عام ولیس فقط فوائد تطبیق مهارات أو 
قدرات جديدة » فعلی سبيل JUL‏ ما بلی : 


مثال 


ارادت فنرکة ضتاعية متوسطة الحجم آن تطور الشرفین فیها لیضبعوا 
رواد مجموعات فعالین ٠‏ وذلك لرفع ie US‏ الشرفین والعاملین معهم . ally‏ كان 
قرارهم ذلك لشعورهم بأن ایجاد فلسفة الفریق داخل ا منظمة سيقود إلى العدید 
من الفوائد لكل من النظمة والآفراد . ولکن بدون عملية تقييم لن یکون بالامکان 
تحدید ما اذا كان أى تحسن يمكن أن بعزی إلى هذا التدخل . ویتضمین 
مقاییس مثل استبانة تقییم بنهاية الاورة أو خطط تشغیل أو فترات مراجعة مع 
الرؤساء الباشرین , وكذلك حساب البیانات الكمية مثل : الغياب ومعدل الرفض 
والنتاتج . لقد GS‏ قى مقدور المتطعة إن تحدد العدید من آوجه التخسن التصلة 
Meg he‏ الشتهل.. 


uei 

هناك العدید من البرامج والتدخلات التدريبية التی لا يتم تقییمها ؛ وسننظر فى 
آسباب ذلك Gay‏ فى هذا الفصل , وقبل أن نقوم بذلك لنتظر فى الفوائد التی نجنیها 
من التقییم . (انظر التمرین التالی) 


قدرات التدریب والتطویر E‏ 


احودة من JUS‏ التقییم الفصل التاسع 


ail‏ وضحنا سابقا فى هذا الفصل فوائد التقییم والتاکد من الصداقية 

بشکل مختصر . وبالاستفادة من هذه العلومات حدد الفوائد التی تجنیها 
منظمتك باجراء التقییم والتاکد من الصداقية للأنشطة التطويرية والتدريبية 
هناك مجال واسع من الفوانئد التی تجنی من التقییم والتأكد من مصداقية أنشطة 

- أن الأهداف الأدائية قد تم تحقیقها . 

= آن الشارکن راضون عن العملية . 

- أن احتاجات الستفیدین تحققت . 

- أن التغییر فى الأداء يمكن قیاسه . 

- آن نقل التعلم قد تم . 

- أن التدریب یساهم فى فاعلية النظمة . 

- أن وظيفة التدریب تقوم بدورها بشکل فعال أى آنها تقدم خدمة مميزة . 

- أن الساهمین من خارج النظمة یقدمون Gud‏ ذا قيمة مقابل ما یأخذونه . 

- أى تغییرات توجد بعض الدواعی لاجرائها مستقبلاً . 
ویمکن تصنیف هذه الفوائد کالتالی : 

«fail جودة‎ - ۱ 

۰ تطویر الأفراد‎ - Y 

. آداء النظمة‎ — Y 

. أداء وظيفة التدریب‎ - ٤ 


a‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقییم 


من هذه الاربع ILE‏ ما يغفل عن أداء وظيفة التدریب . ومرة أخرى هذا یشمل 
جميع من یساهم فى التدریب سواء من داخل النظمة أو خارجها . ویفید التقییم 
النهجی للتدریب والتطویر فى التأكد من الصداقية وفی تبریر الاحتیاجات الالية 
والاعمال ate‏ التتافس علنها .. 


فى الفصل الثامن ( ص (Yot‏ استعرضنا آنوا p‏ العلومات والبیاتات التی يمكن 
جمعها والطرق التبعة فى ذلك ؛ وبیتا الفرق بين العلومات النوعية والكمية . وتفید 
العلومات الكمية الستقاة من عملية التقییم فى تعزیز موقفك فى سوق العمل وذلك 
بتوضیحها للانجازات التی قام بها التدریب . وبالرغم من هذه القوائد للتقییم ۰ نلاحظ 
أنه Y‏ يتم الا نادرا . 


التمرین 
قد تکون ساهمت أو قدمت تدخلا تدريبيا لم يتم تقییمه ما هی الأسباب 
ا ممكنة لذلك € 


هذه مجموعة من الأسباب الشائعة و التى قد تؤدى إلى إغفال التقييم الفعال : 


مقدم الدورة : 

- لم يشعر أنه ضرورى . 

شین أثة سق يقث طویلا : 

, 3588 أنه كلك‎ ok 

- لم يكن لديه أى نتائج واضحة وممكنة القياس . 

- لم يكن لديه المعايير التى يمكن أن يستخدمها للقياس . 
ee‏ 

- لم يطلب منه . 


قدرات التدریب والتطویر Lv‏ 


الجودة من خلال التقییم md se:‏ 


E Ms 
. شعر بان الشارکین لا یهتمون بذلك‎ - 
. الوظفین فى النظمة‎ GUS الشارکین کانوا من‎ GY ظن أنه غير مقبول‎ - 
الكثير من هذه الأسباب تستخدم کمبررات لعدم تنفیذ التقییم فى التدخلات‎ 


التدريبية » ولکن لسوء Ball‏ فانه بدون التقییم الفاعل سیکون هناك العدید من العواقب 
الحتملة . 


عواقب عدم التقییم : 
۱ - الدرب لا یستطیع الحکم على أدائه الخاص . 
Y‏ - مدير التدریب لا یستطیع الحکم على مستوی مدربیه بفاعلية . 
Y‏ - لا يمكن فحص قعالية مذكرة التصمیم . 
٤‏ - لا یمکن معرفة ردود فعل الشارکین نحو التدخل . 
o‏ - الشارکون لا يمكن أن یقیسوا أو یفحصوا أو یسجلوا تقدمهم بدون وجود معاییر 
واضحة ومعلومات مرتدة : 
1 - فقد فرص لتحريك الشارکین . 
V‏ - اضافة التغییر فى الأداء إلى التدخل تعتبر مستحيلة . 
A‏ - نقل التعلم لا يمكن قیاسه . 
٩‏ - الستفید ليس لدیه وسيلة یقیس بها فعالية التدخل . 
۰- الستفید لا يستطيع قياس التکالیف والنافع للتدخل . 
الجزء القادم یبین عددا من النماذج التی یمکنك استخدامها فى تقييم التدخلات 
والبرامج التدريبية . 


نت قدرات التدریب والتطویر 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقییم 
galoi‏ التقسمم : 

هناك العدید من الثماذج المجرية والختبرة والجاهزة للاستخدام وتشمل : 
dee‏ ۱ 
Y‏ - نموذج Sob‏ . 


۳ - نموذج سایرو . 
٤‏ - نموذج هامیلین . 


۱ - نموذج كريك باتريك : 


یحتاج هذا النموذج إلى تجمیع وتقییم البیانات من الستویات الاربعة 


التالية . 
ردود الفعل : ردود الفعل عند المتعلم للتدخل . 

, الذی تم اتسقیله فى التنخل‎ utl ta ali 

, di ail in ختضق‎ Laud السلوك:‎ 

النتائج : التأثيرات الإيجابية لذلك التغيير فى السلوك على المنظمة . 


۲ - نموذج باركر : 


وكذلك يحدد هذا النموذج أربعة مستويات لجمع البيانات والتقييم . 


رضاء المشارك : ردود فعل المتعلم نحو التدخل كما تحددها الاستدانة . 
الأداء فى الوظيفة : يقيم بمعاییر موضوعية من الأداء الوظيفى بعد التدخل . 
أداء المجموعمة: تقييم نتائج المجموعة ككل وهذا تقييم واسع وأكثر صعوبة ۰ 


قدرات التدريب والتطوير Ka‏ 


اجودة من خلال التفییم الفصل التاسع 
Y‏ - نموذ ج سایرو : 


حصل هذا النموذج على اسمه من آربم مجموعات محددة من التقییم هی : 
الحتوی , والدخلات ؛ ردود الفعل » والنتائج (CIRO)‏ . وقد تم تطویره من قبل وار 
وبیرد وراکهام فى عام ۱۹۷۰م . 


تقييم الحتوی : 
ling‏ يضم مراجعة : 
— الشروط الحالية ذات العلاقة بمحتوی التدخل التشغیلی . 
— تحدید احتیاجات التدریب . 
- الأهداف النهائية (مشكلة الأداء موضع التدخل) . 
- الأهداف التوسطة (التغبیر فى سلوك الأداء التشغیلی لتحقیق الأهداف النهائية) . 
- الأهداف الباشرة (تحصیل العارف والهارات والاتجاهات لبلوغ الأهداف التوسطة) . 


وهذا بشمل تقييما لجمیم الوارد الستخدمة فى التدخل بما فیها تقییم البدائل الممكنة . 


هذا یعنی الجمع النظم لردود فعل الشارکین أثناء وبعد التدخل . 


تقييم النتائج : 
وهذا يتم من خلال أربع مراحل : 
- تعريف أهداف التدريب . 


- إنشاء آداة لقياس تحقيق الأهداف . 


١ ۱ Z |‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
- مراجعة النتائج واستخدامها لتحسين البرامج التالية . 


: نموذج هامبلين‎ - ٤ 
: يحدد هذا النموذج خمسة مستويات من التقييم‎ 
المستوى الأول ردود الفعل : تقييم ردود قعل المتعلم نحو التدخل » ويشمل النمط‎ — 
والطريقة والبيئة وأداء المرشد وغيرها . ويجرى هذا التقييم أثناء التدخل ومباشرة‎ 
. بعده وفى وقت لاحق‎ 
المستوى الثانى التعلم : هذا تقييم للتطور الذی حصل فى المعارف والهارات‎ - 
. والاتجاهات ويمكن إجراؤه قبل وبعد التدخل‎ 
المستوى الثالث السلوك الوظيفى : التحقق من أن الأداء الوظيفى قد تغير نتيجة‎ - 
. للتدخل , ويجب إجراؤه قبل وبعد التدخل‎ 
المستوى الرابع الإدارة والمنظمة : قياس التأثير على إدارة المتعلم أو مجموعته‎ - 
. وتحليل المنافع والتكاليف للتاکد من ذلك‎ 
المستوى الخامس القيمة النهائية : إلى أى مدى أثر التدخل فى ربحية أو استمرارية‎ - 
المنظمة . وهذا من الأمور التى يصعب قياسها ؛ لأن هناك العديد من العوامل‎ 
. الأخرى التى تتداخل مع التدريب فى تحديد هذا المستوى‎ 
وهی تقوم بتحديد مراحل‎ c كثيرة مشتركة‎ gel وكما ترى أن بين النماذج الأربعة‎ 
أو فئات من التقييم متقاربة . وبتحديد المرحلة أو المستوى فى عملية التقييم يمكنك‎ 
البدء فى انتاج أو تبنى نظام تقييم تستطيع بواسطته تقييم التدخلات والبرامج‎ 
. التدريبية التى تهتم بها‎ 
: وهذه الستویات الأربع التى يمكن استقاؤها من النماذج المذكورة أعلاه‎ 
. المستوى الأول : ردود الفعل‎ - 
. المستوى الثانى : التعلم‎ - 


قدرات التدریب والتطویر EA‏ 


احودة من خلال التفییم الفصل التاسع 
- الستوی الثالث : الأداء الوظیفی . 
- الستوی الرابع : النظمة gi‏ الادارة . 

إن أول ما تحتاح أن تتاکد منه هو أنك قد حددت آهداف کل مستوی من عملية 
التقبیم « وهذا بلزمك تضمین الأهداف فى تصميم البرنامج . فنقص هذه الأهداف GS‏ 
بينا سابقّا فى هذا الفصل یعتبر أحد الأسباب التی توّدی إلى اغقال التقییم . واذا لم 


وضع الأهداف : 


الستوی iM I‏ - ردود الفعل : 

ما هو نوع ردود الفعل التی تحاول أن توجدها داخل التعلم ؟ هذا برمی إلى 
مستوى الرضا نحو جميع مجالات التدخل مثل : al‏ > والمعلم » والسرعة © 
ومستوى التقديم . والملاءمة » والطرق والوسائل المستخدمة ؛ والترتيبات الداخلية 
(انظر الفصل الخامس ص ۱۲۷ والسابع XAA ve‏ فى هذا الخصوص) . 


الستوی الثانی — التعلم : 
هذه أهداف الادائية , أو نتائج التعلم الطلوبة كنتيجة من التدخل (انظر الفصل 
الرابع ص ۱۱۷) . 


الستوی الثالث - الاداء الوظیفی : 

هذه الأهداف pigs‏ بالتغیرات فى أداء التعلم فى وظيفته والتعلقة بشکل مباشر 
بأهداف الأداء ونتائج التعلم الطلوية . والوضوع هنا باختصار حول Jä‏ التعلم إلى 
موقع العمل . 


[m |‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقييم 
المستوى الرابع - الإدارة و المنظمة : 

هذه الأهداف بصعب صياغتها وذلك لآنها متعلقة بالتحسن والتغيير على المستوى 
الکلی للمنظمة > وتضم palic‏ مثل : زيادة الانتاج وتحسن الإنتاجية والرونة . os‏ 
aal‏ من العوامل الاخری توثر فی هذا الستوی فإنة من الصعوية بمکان قیاسها . 
A‏ 

باستخدام تدخل تدريبى مساهم فيه أو مالوف لديك « حدد الستوی الذی 

يتم فيه التقييم وفى نفس الوقت حدد الأهداف التى يقاس عليها هذا التقييم . 

والآن بعد ما تعرفت على مراحل التقييم ERI‏ الآدوات التى يمكنك استخدامها فى 
فوع Adal‏ . 


أدوات التقسيم : 

هناك العديد من الأدوات المتاحة تساعدك فى تنفيذ تقييم أى تدخل تدريبى » وهی 
هنا موزعة حسب المستوى . وليس المقصود هنا عرضها بالتفصيل ؛ إذ إن هناك 
العديد من الكتب الممتازة التى تتناول الموضوع . وتجد قائمة بها فى نهاية هذا الفصل . 


المستوى الأول : 

هذا المستوى يعادل المصداقية الداخلية والمشروحة أعلاه 7 وبالرغم من oS jl‏ 
العلومات لهذا الستوی بمکن اجراوه بواسطة الناقشة مع الجموعءة ‘ Si NM y!‏ 
الطرق استخدامًا هى استبانات ردود الفعل . هذا النوع من الاستبانات یمکن أن 
بعطيك Sá‏ 8 عن ردود Jad‏ الشارکین فى التدخل التدریبی . وعادة ما یستخدم فى 
نهاية التدخل التدریبی وقد یشتمل على الأسئلة فى العناصر التالية : 
- هل كان الحضور نتیجه احتیاج تدریبی محدد € 


— هل تم تحدید وشرح آهداف البرنامج ؟ 


قدرات التدریب والتطویر EZA‏ 


الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
- هل تم تحقيق أهداف البرنامج ؟ 
- فرص للنقاش الجماعى . 
- فرصة للمساهمة الفردية . 
- فاعلية الرشد آو السهل . 
- توقیت الفترات . 
— تنظیم الدورة Las‏ فيه الوقع والتغذية والتوقیت . 
- محتویات الدورة بما فيها مستوى وطريقة التنفيذ والوارد التوفرة . 
- التطویر الشخصی الذی تحقق A‏ 
- اللاعمة للاحتیاجات . 
- ما الذی یمکن اضافته إلى البرنامج ؟ 
- هل هناك أشياء غير ضرورية فى البرنامج ؟ 
- آی ملاحظات آخری : 
على مراعاة ما فيها : وذلك لأن إهمالها قد يؤدى إلى عدم رضا الشارکین عن البرنامج ‘ 
وبالتالى عدم الرضا عن التطوير . وعند تصميم استبانه كهذه لايد من LAY!‏ فى 
الاعتبار sac‏ من العوامل . 

ونظرًا GY‏ الاستبانة يجب أن تعبا فى نهاية البرنامج أو التدخل . فيجب المحافظة 
عليها قصيرة قدر الإمكان حتى لا يضطر المشاركون إلى التعجل فى الإجابة عليها 
بدون تفكير : وهذا سيؤثر على صحة المعلومات التى ستحصل عليها . حدد ما تريد 
معرفته واجعل أسئلتك قصيرة . واستخدم مقياسا متدرجا حتى تحصل على بيانات 
كمية . وتاکد من أن aac‏ الریعات أو الجموعات زوجی حتی لا يختار الشارکون 
الخيار الاوسط مثل : 


Le‏ مدی Baila‏ مجموعات النقاشض ؟ 


غير مفيدة ۱ ۲ ۳ 


] | قدرات التدريب والتطوير 


dO MEME BEE وس سکس وس‎ 


الفصل التاسع الجودة من JUS‏ التقييم 
لا تسل أكثر من سؤال فى نفس الجملة حتی لا يختلط عليك معرفة أى الجموعات 
يشير إليها الجواب مثال : 


ما مدى فائدة مجموعات النقاش € 


* Y ۱ Sarde غير‎ 


ما سیب ذلك ؟ 


ie الا بل تیمها‎ Se الأسظة چریها على عدن‎ TE aca شتی م‎ Lasting 
i . تقدمها للمشارکین وهی واضحه ولیس بها غموض‎ 


الستوی الثانی : 

وهذا الستوی Casi‏ متعلق بالصداقية الداخلية , وهنا تجمع معلومات عن تطور 
العارف والاتجاهات و الهارات . ولکی تتمکن من عمل مقارنة ذات مصداقية فلابد من 
جمع هذه العلومات قبل التدخل لتحدید الستویات الحالية . الا أن هذا لیس ممکتّا فى 
کل الاحوال خاصة إذا كان موضوع التطویر جدیدا على التدرب . فى هذه الحالة فإن 
أى تطور یحصل یمکن أن تعزوه إلى التدخل ذاته . ولکن إذا كان البرنامج یطور على 
مجالات موجودة مسبقا فالذی تحتاج إلى قياسه هو مدی التغییر الذی تم بواسطة 
التدخل فى کل من العارف والاتجاهات والهارات ٠‏ وهناك العدید من الطرق الناسبة 
لهذا الغرض + 


العلومات : 


قارن فى الفصل الخامس بين عدد من الطرق الوضوعية وغير الموضوعية لفحص 


قدرات التدریب والتطویر | [vs‏ 


الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
المهارات : 
يحدد الفصل العاشر العديد من الطرق فى فحص تطوير المهارات والقدرات . وهذه 
تشمل : 
- استخدام سجلات الأداء لما قبل البرنامج . 
- ملاحظة الأداء أثناء العمل أو فى المحاكاة . 
- فحص ذاتى للمتعلم . 
- فحص الأداء أثناء وفى نهاية البرنامج . 
- التكليفات . 
- المشاريع . 


الاتجاهات : 
إن التغير فى الاتجاهات أصعب تحقيقًا من التغيير فى المعارف والمهارات « والطرق 
التالية قد تساعد فى ذلك : 
- المقايلات . 
- الخالات الدراسية . 
- تمثيل الأدوار . 
- استبانات الاتجاهات . 
- المناقشات الجماعية . 


fi saad ad تیان‎ TE lll gold gh Ba 
من اقانوات‎ ai. السلوك الوظیقی کنتیجة الشخل التدریبی والذى يمي تقل التطم‎ 


]+ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل التاسع الجودة من JUS‏ التقییم 
المتعلم أثناء العمل . ولکن لیس من السهل على المدربين إجراء هذه المرحلة من التدریب 
3l‏ قد تقف الصعوبات التشغيلية Gile‏ آمام تقویم آثار التدخل فى فترة زمنية ممتدة 
الأمر الذی يدعوك إلى الاستفادة من الشرفین والرؤساء الباشرین ومدیری الخطوط . 
ولذلك فالطرق الحددة هنا مناسبة للمدربین وغیر الدربین وتشمل : 

- مقیاس الأداء المتدرج يعبأ بواسطة الرئیس الباشر . 

- الاستفادة من تقاریر التکلیفات لاستیضاح تطبیق العارف والهارات . 

— مقارنة سجلات الأداء قبل ویعد JA all‏ . 

- المساءلة الرسمية وغیر الرسمية . 

— التقییم من قبل الرئیس الباشر . 

— التقییم والتقاریر الذاتية . 


الستوی الرابع : 

ale‏ سا تون اهما dispel‏ :هذا السقوى JT‏ ها ينعن digs‏ اوم کون 
الفرص ای لصعوية جمع البیانات Ln lE‏ بالستوی « أو يسبت TARTS‏ « آو تن 
لعدم إدراك الحاجة إلى ذلك » بالاضافة لجمیع الأسباب التی بیناها فى Glas‏ هذا 
Leal‏ :ولا كاز T‏ الستوی ريشم ER uch ad.‏ تة خاي المنقامة ls‏ 
chile‏ انتهاز الفرصة لبيان دورك فى تحسن الاداء » وتعزیز دورك کمدرب أو مدير أو 
مستشار يدعم بالفعل ادارتك أو أعمالك . 

ليس هناك طرق محددة لتنفیذ التقییم فى هذه المرحلة , ولکن يمكنك الرجوع إلى 
المؤشرات العامة لمناخ المنظمة التى وضحناها عند الحديث عن تحليل الاحتياجات 
التدريبية » وتفحص مقدار التغيير فيها . ويغطى الفصل السادس مصادر هذه المعايير Jis‏ : 


- الغياب . 
- معدل القسارة هى الوظفین واكواك . 
- الانتاجية . 


قدرات التدریب والتطویر Lv‏ 


الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
- ردود فعل المستقيد . 
- معدل الأخطاء . 
— أرقام المبيعات 5 

أنت تهدف بطبيعة الحال إلى توضيح أن التحسن الذی طرأ كان بسبب التدريب » 
وقد تتقدم خطوة إلى الأمام وتدرس الجدوی الاقتصادية من التدخل , وذلك بتحليل 
تكلفته » وقد تمت تغطية مصاريف التدريب بالتفصيل فى الفصل السابع . لكن حساب 
الفوائد مالیا ليس سهلاً خاصة إذا كنت تطور مهارات دقيقة مثل : كتابة التقاریر 
واللباقة أو الإرشاد . فى حين قد یصبح هذا الحساب أكثر سهولة إذا كان موضوع 
التطوير آمورا جلية مثل : التعامل مع المعارف . أو اللحام » أو الميكنة حيث النتائج 
سهلة التحديد والقياس . إن حساب العوائد من التطوير فى مجال اللباقة يكاد يكون 
مستحيلاً . وإذا كنت ترغب فى تفاصيل أكبر حول التكلفة والعوائد فيمكنك الرجوع إلى 
قائمة المراجع فى آخر هذا الفصل . 


X: 
أجر تقيِيمًا لبرنامج أو تدخل تدریبی معروف لديك . يجب أن تقدم تقريرًا‎ 
يشمل ا مستويات الأربع لعملية التقييم » محددًا الأدوات التى استخدمتها وبين‎ 
سيب هذا الاستخدام ؟ ویجب أن تکون النتيجة مشتمله على الناقع ا متحصلة‎ 

من التدريب وأى اقتراحات التغییر . 

ان tate‏ الادوات التاحة ell‏ لن تکون ols‏ قيمة إذا لم تستخدمها بشكل قياسى 

ومنظم ؛ ذلك لأنك لن تستطیع القارنة بين نتانج الأفراد الختلفین والجموعات الختلفة 

بای قدر من الدقة . ولتتاکد من أن Ghee‏ التقييم ذات مصداقية وجدارة يجب أن یکون 
لديك اجراءات قياسية . 


تطوير چراءات : 


اذا كانت منظمتك معترقا بها من قبل هیئات الجودة مثل : (BS5750, ISO9000)‏ » 
أو الاتحاد الأوروبى لادارة الجودة (EFQM)‏ « أو لدیها إجازة مالکوم بالدریج الوطنية 


E‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل التاسع الجودة من خلال التقبیم 

للجودة (MBNQA)‏ فهی لابد لدیها دلیل للأنظمة الرسمية وأسالیب للتقییم . ما إذا لم 

یتوفر للمنظمة ذلك فالعلومات GUGM‏ مهمة لهذا الدلیل : 

١‏ — من هو السوّول عن الأمور الختلفة فى عملية التقبیم ؟ 

. بالادوات التوفرة‎ Jus - Y 

۳ - الراحل أو الاوقات التی تستخدم فیها الأدوات . 

. الوظفین الجدد‎ c لمن تم تصمیم هذه الأدوات مثل : الدیرین . الیکانیکیین‎ - ٤ 

۵ — عينة من الأدوات وتشمل الفحوصات والاستبانات . 

1 - تفاصیل تنفیذ الاجراءات مثل : متی ۰ بواسطة من؟ ۰ کیف؟ » أين ؟ 

V‏ — خطوط عامة للاستفادة من العلومات الرتدة من هذه الأدوات مثل : لمن ؟ من یقوم 
به ؟ كيف ؟ متی ؟ وأين ؟ 

. إجراءات تسجيل ومراجعة المعلومات الرتدة‎ A 

. اجراءات التصميم والتقييم والتأكد من مصداقية الأدوات‎ - ٩ 


الا ستفاد ة من النتافج : 
لقد نوهنا فى عموم هذا الفصل إلى أن التقییم فى المارسة يتم بشکل متقطع 
المسالة فقد وجد فى بعض الأحيان أنه حتی مع إجراء التقییم فان النتائج Y‏ تستخدم . 
اس 
ail‏ سالت سابقًا فى هذا الفصل أن تحدد الستویات التی يتم فیها التقییم 
للتدخلات ا مالوفة لديك . باستخدام تلك العلومات کنقطة بداية حدد ماذا يحصل 
لنتائج التقييم ؟ 


بت الدربون ۰ 


قدرات التدریب والتطویر | L'^‏ 


الجودة من خلال التقييم الفصل التاسع 
- المستشارون . 
- المديرون . 
— مقدمو التدریب . 
ب الشارگون : 
— مقدمو الوارد . 
- الوقع . 
— موردو الأجهزة . 
- الادارة العلیا . 
- السوولون عن التغذية . 

وبتحلیل النتائج من الاختبارات والاستبانات والأدوات الأخرى التی استخدمتها فى 
التقییم . يمكنك استنتاج مدی نجاح التدخل وهذا الاستنتاج اما أن يؤكد مصداقية 
تدخلك التدرییی أو یوضح الحاجة إلى التطویر . ولذلك فإن وظيفة التقییم هی فحص 
فاعلية التدخلات التدريبية بشکل منهجی والاستفادة من النتائُج فى التدخلات 
الستقبلية . ویبین الشکل )٩-۱(‏ الطرق التی یمکن لها أن تقوم بذلك . 


شکل )٩-۱(‏ التقییم الفعال 
تحلیل الاحتیاجات التدريبية 


تحدید نتانج الأداء الطلوب 


Bene 


اختبار الأداء 


ES‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل التاسع الجودة من JUS‏ التقییم 
oaa 3‏ اليم فى التفویب والقطوی Tees‏ 


والمارسات و بالوارد : ولا یکفی التعرف على هذه التطورات بل الامر یتعدی إلى 
دراسة امكانية الاستفادة منها فى منظمتنا . 


الا ستفاد ة من الا بداعات : 

لقد Wi,‏ فى الفصل الثانى (ص (£Y‏ كيف أن التدریب Y‏ يتم فى قراغ حیث 
الثقافة والبناء التنظيمى فى التظمة لها 5235 على مایمن لنا تعقیفه . ونتیجه ail‏ 
فان الطبيعة التغيرة للمنظمة لها تأثیر على نوع التدخل الذی تقدمه والطريقة والتقنية 
القن تمتا ll quais, SiN gail ES‏ موی ela Rol‏ . 

تحدث تغییرات سريعة فى ممارسات التدریب والتطویر . وقبل أن تدرج هذه 
التلورات فى مالف adi Sa as ad‏ من (che. (aati‏ 


تمرین 
حدد التطورات الحالية والأخيرة التی تمت فى مجال التطویر والتدریب ولها 

علاقة باحتىاجات منظمتك . 
والقائمة التالية ليست نهائية , إذ تحتاج النظمات الختلفة والجهات الهنية التباينة 

إلى متطلبات خاصة بكل منها : 

۱ - العاییر الهنية الوطنية . 

. التطویر والفحص على أساس القدرة‎ - Y 

. جائزة المستثمرين فى الناس‎ - Y 

. )855750,509000( — £ 

ه - الوسائط للمتعدد التفاعلية . 

1 — الفیدیو . 


اجودة من JUS‏ التقییم الفصل التاسع 
۷ — الحقائب التدريبية . 

. مواد التدریب عن بعد والواد المرنة‎ - A 

. آدوات وتقنیات الفحص الحديثة‎ - ٩ 

۰- الاختبارات النقسية . 


۱- التقییم فى موقع العمل . 
۲- النظریات الحديثة فى التطویر مثل : الملكية والتمکین . 
-١7‏ التطویر الاحترافی الستمر . 
۶6- استخدام الحافظ . 
Vo‏ — التطویر على رأس العمل مثل : الرعاية والتعلیم وخطط التنفیذ وعقود التعلم . 
JS‏ هذه التطورات يجب تقييمها قبل اتخاذ القرار بتطبیقها » غير أن ذلك Y‏ بحصل 
بشکل دائم . فعلی مستوی النظمة ینظر إلى الابداعات والانجازات على آنها وسائل 
لتحسين الأداء والانتاج أو تحسین تصور الجتمم عن النظمة وذلك بدون حساب 
موضوعی للتکالیف dil alls‏ المتوقعة للمنظمة . لذا فإن السوولیات التی تقع elle‏ 
کمدرب ومطور نتيجة لذلك كبيرة حیث يجب chile‏ الاستفادة من مهارتك ومعلوماتك فى 
التقییم لتوثر فى متخذی القرار حتی يتخذوا القرار الناسب لادخال التغییر فى 
المارسة . إن التقییم للتطورات على مستوی التدریب والتطویر مهم وخاصة إذا تضمن 
ذلك زيادة فى التکالیف . إن المارسة فى مجال التدریب والتطویر متغيرة وذلك OY‏ 
التطورات فى کل من النظریات والتقنیات والمارسات فى تسارع أكبر من الاضی . 
als‏ من المهم عدم التغییر عندما یکون الدافع هو التغییر فقط . خذ فى اعتبارك کل 
الشواهد سواء فى التقاریر النشورة gi‏ الأوراق العلمية أو الخبرات الخاصة أو 
اللاحظات آثناء العمل أو الاستشارات أو المؤتمرات أو العارض . ثم إذا وجدت الدلیل 
واضحا وقارنته بالمارسة الحالية عند ذلك يمكنك اتخاذ القرار بالتغییر . وفی هذه 
الحالة سیکون بامکانك تبریر ذلك التغییر وتقدیم العاییر التی یقیم بها التغییر أثناء 
وبعد تطبیقه . وهذه الحالة الدراسية تعرض برنامج تطویر اداری یوضح كيف يتم هذا 
فى ممارستنا اليومية . 


fA 
قدرات التدریب والتطویر‎ 


الفصل التاسع اجودة من خلال التقییم 


إن برنامج تطویر مهارات الإدارة هو جزء من برنامج عام لتطویر الادارة 
الوسطی . وهذا البرنامج يحتاج إلى تفرغ جزئی ویستغرق سنتین لاتمامه . 
وقد ظهرت بعض الخاوف لدی الشارکین حول ملاع جزء الهارات الإدارية 
لعملهم وحول عدم إمكانية نقل التعلم إلى موقع العمل . ولذلك فقد عدل البرنامج 
لیصبح أكثر فاعلية . وبتحدید النتائج ا مطلوية من البرنامج تمت كتابة قائمة من 
العاییر التی یمکن قیاس الابداعات التوقعة بها . وهذه العاییر US‏ بلی : 
- ا ملاءمة للدور فى العمل . 
MEPE Babe TE‏ 
— الشواهد الطلویه . 
- الفاعلية کأسلوب تطویر اداری . 
dale =‏ کأسلوب تعلم . 

ولقد تم تقبیم العدید من الخیارات إزاء هذه ا معايير واتخذ القرار باستخدام 
نموذج القدرات I‏ لشخصية العروف ب ail, . (MCI)‏ تم تنفیذ ذلك ویعد التشغیل 
تم تسمه رسما إراء gold‏ الصده عد ابتسياره ally,‏ كانت Giss tati‏ 
opa‏ عند قناسه ازاء تلك lali‏ التحيدة:: 


GS,‏ تری فان تقییم أى تغییر مقترح قبل اتخاذ قرار یالاکمال يعطيك الفرصة 
لتبریر ذلك التغییر . ویمکن تقییم نتائج التغییر بتلك M‏ 


الخلاصة : 


لقف d‏ الفسل بالتقريق بین fn‏ عملية NEIN, All‏ 
والصداقية الخارجية , والتقییم i‏ ومن ثم تعریف كل منها على حدة . وهذه التعاریف 
وشک فی آنذازها القطلى ثم سنا دا التقنیم؟ کے حنقنا Sigal‏ الج ga‏ علی 
تشضاطات التدریب والتظویر : ولقد ناقشنا الاسباب الشائعة لعدم التقییم وبینا نتائم 
alld‏ على JE‏ هن الترب. le‏ مرضتا لب عض تماتخ التقییم fis‏ : 
نموذج كريك باتريك ونموذج بارکر ونموذج سایرو ونموذج Gab ala‏ « وحددنا 
CS Scd wily taal‏ بینها . ada‏ السحويات هی ردود الفتعل , والتطم.. والسفوك 
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الجودة من خلال التقییم EN‏ 
الوظیفی ٠‏ والادارة « والنظمة . ولقد أجملنا الطرق الناسبة لفحص فاعلية التدخل لكل 
مرحلة من هذه Jal pl!‏ مع وضع دلیل لتوقیت هذا الفحص . 

ممارسة التدریب « وهذا «All LSÍ‏ الخاص بادخال الایداعات فى التدريب والتطویر . 
وكمدرب أو مدير أو مستشار لا يمكن إغفال التقييم إذا كنت ترید تقدیم خدمة فعالة 
للمنظمة . وبحساب الفوائد المتراكمة كنتيجة للتدخلات التدريبية التى قدمتها تبرر 
مشاركتك وتحمى مستقبلك . 
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الفصل العاشر 


الفحص والتد قسق 


الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
المقدمة : 

ترتبط الفحوص بالواد » فبعد أن تنهی حضور دورة تعليمية عليك أن تثبت للمدرب 
أو الجهة المتحنة تعلمك لا هو مطلوب منك » كذلك فالفحص هو جزء مکمل للأنوا ع 
الأخرى من التدریب والتطویر . وبدون تقویم للأداء قبل وأثناء وبعد التدخل التدریبی 
فإن معظم ما نقوم به کمدربین یکون عدیم الجدوی . 

لقد عرضنا للفحص بكثرة فى أجزاء متفرقة من هذا الکتاب وخاصة فى الفصلین 
الخامس (ص (\YV‏ والتاسم ( ص (VW‏ ولکن کل ما عرضناه هناك كان حول تطبیق 
sue‏ من طرق الفحص فى اطارها العام . وفی هذا الفصل سنتعرض للفحص من جهة 
واحدة وهی الفحص على أساس القدرة . 

ومع النمو فى عدد العاییر الهنية الوطنية ولتوفر مؤسسات التأهيل الوطنی 
المهنى (NVQ, SVQ)‏ ۰ فقد تزاید الطلب على الدربین لاجراء فحص على أساس القدرة . 
وقد یتساءل البعض كيف یختلف هذا عن الفحص التقلیدی , والاجابة على ذلك تکمن 
فى أن الفحص على أساس القدرة یقوم على تجمیع الشواهد الدالة على قدرة التعلم 
على الأداء فى وظیفته بدلاً عن التعلم ذاته . هذا الفحص لا یقتصر على الاختبارات 
العتمدة على المعايير الهنية . لهذا نجد أن هناك العدید من النظمات التی طورت 
مقاییسها الخاصة معتمدة على القدرات الطلوبة فى مقر العمل . ومن هنا فان العدید 
من الأمور التی نناقشها هنا ملاسة لهؤلاء التربین والفاحصین فى هذه النظمات . 


دور الفاحصص واهد قنخ :. 

الدوران الرئیسان اللذان نستعرضهما هنا هما : لقاحصی الخط الأول و فاحصی 
الخط الثانی . معظم العلومات الطروحة هنا تشمل النوعین من الفاحصین . وزيادة 
فى التوضیح سوف نناقش دور الخط الثانى ببعض التفصیل فى نهاية هذا الفصل , إذ 
إن بعض الجهات الوهلة تعتبر فاحص الخط الأول هو الفاحص فى موقع العمل « 
ویضیفون دور فاحص الخط الثانی إلى دور الدقق الداخلی . وعلی كل حال إذا كانت 
منظمتك معترف بها لدی التأهیل الوطنی الهنی (NVQ, SVQ)‏ فانها ستکون بمثابة 


قدرات التدریب والتطویر | [sr‏ 


الة والة jad‏ الفصر العاث 


"مركز امتحان للجهة الوهلة" . وسوف يكون من الواجب عليك کمرکز امتحان اتباع 
العملیات والإجراءات الحددة لك من قبل الجهة المؤهلة ‏ ]3 إن جمیع الجهات المؤهلة 
لابد لها من أن تتبع بشکل عام نموذج الجودة النوعية الوضح أدناه فى الشکل (۱۰-۱) . 


شکل (۱۰-۱) عملية الجودة النوعية فى الفحوصات على أساس القدرة 


اهر سج : 

یقوم الرشحون بإجراء فحص ذاتی لقدراتهم على أساس العاییر الهنية التی 
یریدون أن یکتسبوها » ویحددون فيه الوقت الذی یشعرون عنده أنهم جاهزون للفحص « 
آدائهم Lay‏ فى ذلك العارف والفاهیم . 
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الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
فاحص الخط Jod!‏ أو الفاحص فى مو قح العمل : 

يعمل فاحص الخط الأول Gia‏ إلى جنب مع الرشح › ویهتم بشکل أساسى 
المعايير الهنية الخاصء بذلك BR]‏ ومن ثم افادته بذلك . وکفاحص خط أول يجب 
عليك أن تضع توصياتك بتأهیل الرشح فى تلك القدرة ؛ كما أنه من التوقع أن يتبين 
لك بعض الاحتياجات التدريبية أثناء الامتحان . 


فاحص الخط xi ed!‏ : 
من الواجب عليك كفاحص خط ثان أن تهتم بفحص القدرة باستخدام شواهد أكثر « 
ومستقاة من مصادر أوسع من التى يستخدمها فاحص الخط الأول . هذه المصادر قد 
تضم « تقارير المشرفين٠‏ أو الزملاء عن المرشح , وتاريخ الانجازات السابقة , 
قد تعمل مع العديد من فاحصى الخط الأول » وقد تكون بعيدًا كل البعد عن المرشح , 
أو تكون قادما من ادارة أخرى فى المتظمة gh.‏ تكون قادما - کفاحص خط ثان - من 
منظمة خارجية . 


المدققالداخلس : 

المدقق الداخلى موظف فى المنظمة Jan;‏ على التاکد من جودة نظام الفحص Yad‏ . 
Ka‏ الك سول عن ضاق sog‏ فرارات الاختیارات غند جمیع القاعصین.. 
قالسوولية إذ) هی التحکم فى الجودة وذاك باخذ عینات من الاختبارات »والصادقة 
على قرارات الفحوصات . 


المد قق الخار ge‏ : 


المدقق الخارجى مسؤول عن نظام الجودة النوعية من خارج منظمتك . وتقوم 
الجهات المؤهلة بتكليفه قی المجال المهتى الملائم ١‏ ویقوم يزيارة النظمة بشکل منتظم . 
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الفحص والتدقیق الفصل العاشر 


وینسق مع الدقق الداخلی ‏ وقد یقوم بأخذ عینات من قرارات قاحص الخط الأول 
bills‏ الثانى . ومهمته الرئيسة هی متابعة وتقدیم النصح حول عملية الفحص فى 
النظمة , وکذلك يقوم بتقدیم توصیاته و ویقدم العلومات الراجعة إلى الجهة المؤهلة . 


الجهة Ala gl!‏ : 
الجهة الموهلة تعطی شهادة فى مجال محدد من التأهیل المهنی 
الوطنی (NVQ, SVQ)‏ » وفی حین أن كل جهة تأهيل تتبم عملیات فحص مشابهة الا 
أن كلا من هذه الجهات یمکنها ایجاد نظام الفحص الخاص بها . ونقصد بنظام 
القحص نظام التسچیل واصدار التقاریر الطلوب اتباعه من قبل النظمة والفاحصین . 
وتتحکم هذه الجهات فى أنظمة الفحص من خلال علاقتها بالدققین الخارجیین . وقد 

تکون منظمتك تابعة ASY‏ من Ga‏ تأهيلية كل منها لها abs‏ ادارية مختلفة . 
dad‏ 
GLa YL‏ عن الأسئلة التالية سیصبح نموذج الجودة النوعية فى مركز 

الانتحان الذى تعمل به مالوفا لديك . 

- ما هی الجهات المؤهلة التى تستفيد منها منظمتك لفحص القدرات ؟ 

- من هم الدققون الخارجيون ؟ 

- من هم ا مدققون الداخليون ؟ 

- هل يحتاج النظام إلى فاحص خط ثان ؟ 

- من هم فاحصو الخط الثانى ؟ 

- من هم فاحصو الخط الأول أو الفاحصون فى ا موقع ؟ 

— من هو ا مسؤول عن تنسيق الأعمال الإدارية ا مطلوية من جهة التأهيل ؟ 


عملية الفحص : 

قد تختلف عملية الفحص بين الجهات الوهلة بعض الشیء ۰ الا أن هناك أمورا 
يشترك فيها الجمیع . إن مهمتك الأولی هی أن تتفاوض مع الرشحین على خطة فحص t‏ 
ومن ثم عليك أن تقرر : 


۳۹۹ 
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الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
— من الذى يفحص ومتی ؟ 
- ما الذی يفحص ويأى مقاییس ٩‏ 
- ما هی الشواهد الطلوية € 
- كيف تجمع الشواهد ؟ 
- كيف ستحکم على الشواهد إزاء العاییر € 
- هل الرشح قادر أم أنه غير قادر بعد al‏ أنه لا یوجد شواهد Gals‏ لاتخاذ قرار ؟ 
— كيف تسجل نتيجة الفحص ؟ 
- كيف تعطی الرشح معلومات مرتدة عن أدائه . 
وهذا موضح بالشکل (۱۰-۷) . 


الشكل (۱۰-۲) عملية التقييم 


]_ مع المرشح الوحدات والعناصر ومعايير الأداء اللائمة‎ aas 


| سجل القرار 


زود الرشع بالعلومات الرتدة | هب 
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الفحص والتدقیق الفصل العاشر 
خطة الفحص : 

هذا اللقاء مهم جدا حیث یوفر لك الفرصة لتوضیح و تخطیط عملية الفحص بالاتفاق 
الشترك لا سیاتی . 


تمرین 
عدد الواضیع التی تعتبرها فى حاجة إلى توضیح وتخطیط مع الرشح فى بداية الفحص . 
فى إجابتك على التمرین قد تکون أدرجت البنود التالية : 

١‏ - لاذا يريد الرشح أن يفحص ؟ 

Y‏ — هل يفهم المرشح النظام ؟ 

Y‏ - ما هی الوحدات التی یمکن للمرشح أن بنجزها بحق ؟ 

٤‏ - ما هی الطرق الناسبة للفحص ؟ 

o‏ - متی يجب إجراء الفحص ؟ 

7 - متى يجب مراجعة خطة الفحص ؟ 


وسوف نعرض لهذه الأسئلة كل واحدة على حدة : 


لماذا يريد المرشح أن يفحص ؟ : 


إن الجواب على هذا السؤال يمكنك مع المرشح من إقرار أى من المؤهلات أو الشهادات 
سيقصد » وسيساعدك فى اكتشاف دوافع المرشح . 


هل يفهم المرشح النظام ؟ : 

قد يبدو نظام الفحص والتطوير على أساس القدرة معقدا جدًا لمن اعتاد النظام 
التقليدى . وإذا تمكنت من جعل المرشح يفهم كيف تبنى العاییر وكيف تعرف و تفحص , 
فإن ذلك يجعل عملية الفحص سهلة وميسرة لكما . 
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الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
ما هی الوحدات التی یمکن أن يحققها الرشع فى الواقع ؟ - 

إن GLY!‏ عن هذا السؤال قد يأخذ بعض الوقت , إذ تحتاج إلى اعتبار الشواهد 
التى يقدمها المرشح حول الإنجازات السابقة ودورة فى العمل الحالى وفرص التطوير 
لديه ؛ ولأن الفحص عملية مستمرة فإن ذلك يعنى أن هذه الوحدات قد تتغير نتيجة 
توقعات معقولة ؛ لآن التوقعات غير المعقولة قد تقود إلى نقص فى الحماس أو خيبة أمل 
أو حتى إلى الفشل . 


ما هی طرق الفحص المناسبة ؟ : 
إن النقاش مع المرشح يعطيك الفرصة لاستعراض الاحتمالات المتاحة لك . ويالرغم 
من أن الملاحظة على رأس العمل تعتبر المصدر الرئيس للشواهد على الأداء فى الوضع 


متى يجب إجراء الفحص ؟ : 

على المرشح والفاحص توقيت الفحص بحيث يقع فى أوقات وجود الشواهد 
الطبيعية على الأداء . وإذا لم تكن الرئيس المباشر للمرشح فإنه يجب عليك إعلامه 
باجراء الفحص . 


: تراجع خطة الفحص ؟‎ „ie 

dale‏ ما يغفل هذا الجزء من خطة الفحص » وإذا لم يكن هناك تاريخ محدد 
للمراجعة فإنه من السهولة تفويته . وهذا «bas‏ العملية « وقد يؤدى إلى تدنى حماس 
المرشح . وبتضمین موعد محدد للمراجعة یتأکد لك فرص تحديد التغييرات نتيجة 
لعملية الفحص . 
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الفحص والتدقیق 
جمع و فحص الشواهه : 
إن جمع وفحص الشواهد بستلزم من الفاحص أن یکون موضوعیا مع کل من 
المرشح والشاهد . وللمحافظة على الموضوعية وتطويرها هناك عدد من القضایا PL‏ 
يجب عليك أن تلم بها وهی : 
— قوانین الشواهد . 
- قوانین طرق الفحص . 
— العوامل المؤثرة فى الفحص . 


توا تسن الشواهد : 
نهیم قوانین الشواهد بنوعية الشاهد وهی أربعة قوانین وتنص على أن الشاهد 
يجب أن یکون : 


- ذو مصداقية . 


— حديث . 


- كاف . 


المصداقية : 

السؤال الجوهری الذى يجب أن تسأله كفاحص عن الشاهد هو: ما الذى یخبرنی 
به هذا الشاهد ؟ إن الصداقية قضية حرجة » اذ elle‏ أن تكون متاكدا من أن الشاهد 
يشبت لك بأن المرشح قادر على الأداء بمستوى المعايير المحددة Sl.‏ فالطلوب من 
الشاهد أن يخيرك عن أداء المرشح وإذا لم يخبرك عن الأداء الحقيقى فإنه غير ذى 


مصداقبه ۰ 


ce 55588 ما الذى‎ Fr out er 
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الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
الجزء الذى لعبه الشرف فى الاجتماع ؟ هل تخبرك إذا كان الشرف یتخذ قرارات © 
كيف يتصرف وکیف یتعامل مع الجدال ؟ GS‏ أنها قد تعطيك معلومات بسيطة عن 
الاجتماع و عن كتابة المحضر بواسطة السکرتیر . وقد تلعب الوثيقة دور الشاهد 
الکمل (سیناقش Gay‏ فى هذا الفصل) ‏ ولکنها ليست ذات مصداقية کشاهد آداء فى 
as‏ ذاتها . 


الاصالة : 

هل قدم الرشح الشاهد؟ كيف تعرف ذلك € هنا يجب عليك التأكد من أن الشاهد 
من عمل الرشح نفسه liag.‏ ذو أهمية بالغة ]15 كنت تفحص شاهد وثائقى . ویجب 
ألا يكون لديك أدنى شك فى أن الشاهد قد تم انتاجه بواسطة الرشح مفردا وبدون أى 
مساعدة . وفی متال الشرفین آعلاه هل تمت GS‏ الحضر من قبله / قبلها » وهل قاح 
slack‏ جدول الأعمال بنفسه ؟ 


الحداثة (الجدة) : 

یکون الشاهد حدیثا إذا طابقت العلومات التی یوفرها للفاحص تلك الطلوبة فى 
المعايير الحددة التی يتم استخدام پا الآن . ولذا يجب أن یثبت الشاهد أن الرشح 
قادر فى الوقت الحالی ولیس فى الاضی liag.‏ مهم لفاحص الخط الثانى والذی قد 
یعطی له شاهدًا تاريخيًا للدلالة على قدرة حالية « وهناك عوامل قد تجعل الشاهد 
قدیما عكل : تقیر القوانین gh‏ انتتحدات التقنیات . 


الكفاية : 


فى الفحص على أساس القدرة جميع المعايير الحددة يجب أن تفحص . ومتی ما 
انتهيت من اعتبار قضايا المصداقية والأصالة والحدانة , elle‏ التأکد من أن لديك 
شواهد Gals‏ لتتخذ قرارا وائقا عن القدرة . وقد یکون صعبا اتخاذ هذا القرار ؛ إذ ان 
عليك التأكد من أن الشاهد ذو نوعية جيدة ویغطی JS‏ متطلبات الأداء الحددة فى هذا 
العنصر و معاییر الأداء » بالاضافة إلى الجمل الدالة على النطاق . 
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إن قوانین انشواهد ضروریة uibs‏ قحص یفتمد ره کیف alg ji‏ 
محققا فى مركز الفحص الذى يعنيك ؟ 
یخطی الفاحصون المبتدئون فى انحیازهم إلى جانب الحذر . فکما أن الحکم على 
القدرة بدون شواهد كافية يمكن أن يؤدى إلى فقد المصداقية , فإن طلب شواهد أكثر 
من اللازم أن يؤدى إلى التحيز ضد المرشح . 
ولكى تطبق قوانين الشواهد عليك التاکد من التالى : 
١‏ - فحص جميع العاییر المحددة . 
Y‏ -الكتواهى saa]. HL iosuada naa)‏ , 
Y‏ — هناك شواهد Gals‏ لتغطية النطاق الحدد فى العاییر . 
Y - ٤‏ تقارن بين أداء مرشحین مختلفین . 
o‏ - استخدم طرق فحص ذات مصداقية للحصول على شواهد واقعية . 
1 - حفظ السجلات بفاعلية وبحیث يمكن الرجوع إلى مصادر الشواهد . 
V‏ - عملية الفحص لاتتحیز ضد الرشح بفرض ضغوط غير ضرورية عليه . 


قوانین طرق الفحص : 
GS‏ أن هناك قوانین للتأکد من Sage‏ الشاهد » فكذلك هناك قوانین للتأكد من Sage‏ 
طرق الفحص . وهذه القوانین أو الشروط هی : 
- الشفافية . 
— الصداقية . 


ET TM 
: الشفافية‎ 


الشفافية تعنی التفتح والوضوح ؛ ولذا فإن نظام الفحص على أساس القدرة يجب 
أن يكون واضحا منفتحا على كل العنیین » وهذا یعنی أن مقاییس الهنة يجب أن تکون 


n]‏ قدرات التدریب والتطویر 


الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
متوفرة سهلة الفهم و تحمل معانی حقيقية للناس الذین بستخدمونها . وتستدعى 
الشفافية أن تکون معاییر الشواهد مفصلة حتی یکون جمیم الأطراف فى عملية 
للفحص منتقاة بدقة وتمحیص , فان الأدوار والسوولیات فى الفحص ستکون واضحة 
aha‏ ; 


الصداقية : 

و هذه تأتی تبعًا للشفافية » إذ إن الفحص الخطط له هو الذی یتضح فيه لكل من 
الفاحص والرشح ماهو الطلوب من الفحص وما هو الشاهد الستهدف . با لاضافة إلى 
ذلك Gli‏ من الضروری أن یوفر نوع الشاهد النتج وشکله الدلیل الحقیقی لأداء حسب 
العاییر الحددة . وکفاحص يجب أن تسال نفسك ما هو الشاهد الذى لو توفر حول 
آداء المرشح لدل على قدرته على الأداء . ثم اسال نفسك هل طريقة الفحص الستخدمة 
یمکنها استنباط ذلك الشاهد ؟ ویجب أن تشمل خطة الفحص إذا كانت جيدة التصمیم 
کل هذه العلومات . 

ومثال GLE‏ لطريقة غير ذات مصداقية هى اختبار US‏ لهارة عملية . فهذا قد 
يوقر العارف والفاهیم اللازمة کأساس للمهارة الا أنه لن یجزم بقدرة الرشح على 
ترکیب منصهر مثلاً . وما لم يتم JUSI‏ ذلك بملاحظة الاداء الطلوب بالفحص ‏ بالتالی 
فان الشاهد ليس له مصداقية . 


الموثوقية : 

إن الثبات فى الفحص بين مراکز الفحص الختلفة ذو أهمية مركزية Sagal‏ نظام 
الفحص . والنظام لا يكون موثوقا إلا إذ قدم نفس الشاهد إلى فاحصين مختلفين , 
وأعطى SLS‏ منهما نفس القرار حول قدرة المرشح . ون نظام الفحص المصمم 
بدقة يتضمن ضبطًا لكل من الثبات والموثوقية » وهذه عادة ما تكون وظيفة المدقق 
الداخلى . 


قدرات التدريب والتطوير 


الفحص والتدقیق الفصل العاشر 


كيف يحقق مركز الفحص الذی تعمل به الشروط الثلاثة للفحص الفعال ؟ 


العو امل !9 شر à‏ علس قرارات الفحص : 

کفاحص عليك التاکد من أن الفحص Y‏ يبدو دخیلاً ولا یقاطع نشاطات موقع العمل . 
وهذا للتاکد من تأثیر وجودك على الأداء سیبقی فى أضيق الحدود « وهناك عوامل 
آخری یمکنها أن تؤثر على جودة نظام الفحص , وبالتالی ستؤثر على قرارك حول 
شاهد الرشح . ولکی تحافظ „le‏ موضوعيتك کفاحص ینیغی أن تتعرف على هذه 
المؤثرات التوقعة c‏ وأدناه بعض تلك المؤثرات الشائعة . 


التوجيه المخطط : 

إن الفحص غير المخطط قد يؤدى إلى قرارات غير صحيحة حول أداء المرشح e‏ 
فإذا كان آحدکما أو كلاكما غير متأكد مما يتم فحصه فان احتمالية الحكم " بالقدرة ˆ 
ستقل إلى حد بعيد . وعليك دائمًا التاكد من وضوح الشاهد المطلوب من أى فحص , 
وذلك بالرجوع إلى مقاييس الأداء الحددة والتالف معها . 


خداع الصداقية : 


عند ملاحظة شخص ما أو deal po‏ شاهد مکتوب فانه من السهولة الشعور Sagas‏ 
ذلك العمل . ولکن الموضوع هنا لیس جودة العمل » بل هل هذا الشاهد الذى تفحصه 
یعطی دليلاً Gabe‏ بأن العاییر الطلوبة قد تحققت » وهذا یعنی بوضوح تحدید معاییر 
الأداء الذی تقوم بفحصه ومقارنة الشاهد بذلك القیاس . وعندما تستغرق فى أداء 
العمل العام للمرشح sii‏ تلاحظ شاهدًا ذا جودة عالية , ولکنه غير متعلق بالعاییر 
الحددة عند الحکم عليه من خلال معاییر الأداء , وهذا سیودی إلى عدم مصداقية 
الشاهد » وینتج عن ذلك عدم مصداقية الفحص وبالتالی لن يتم توفیر شروط 
الوتوقية . 


a تسپ‎ ad iii 


الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
القولية أو التعميمية : 


Laai‏ التعميمية عندما نعمم حول مجموعة من الأشخاص . الفحص هو حول أداء 
الفرد : ولذلك يتم فحص کل فرد بحسب درجته . فقد یکون ذا خلفية عرقية مختلفة أو 
دين مختلف أو يكون ذکرا أو أنثى , أو Glao‏ أو غير معاق , أو متفرغا أو غير متفرغ 
اسو ee ee gl‏ كل فنك فو 
جمع الشواهد الخاصة بالأداء الحقيقى » وبمعنى آخر أن تكون موضوعيًا . 


أثر هاوثورن : 

يرتبط هذا الصطاح بابحاث إلتون مايو والتى تمت فى الخمسینیات . لقد بين أن 
هناك تحسنًا مؤقنًا فى الأداء إذا كان هناك اهتمام يه .و فى إطار الفحص على 
أساس القدرة فإن هذا يعنى أن ملاحظتك للمرشح قد تؤثر إيجابيًا فى ذلك الأداء . هذا 
التأثير يختفى على كل حال نتيجة الطبيعة المستمرة للفحص على أساس القدرة . وإذا 
تم الفحص فى ظروف العمل العادية وفى كل یوم ۰ فان هذا التأثير سيضعف . 


تأثيرات الهالة والقرن : 

من مصادر الأحكام المتحيزة أو غير المنصفة انطباعاتنا الشخصية حول الرشح 
كفرد . وقد يكون ذلك لأننا معجبون بذلك الشخص أو نعرف أنه عادة ما يؤدى عمله 
بشکل جید (تأثیر الهالة) > ولکن قد یکون الامر بنفس القدر اعتقادنا أن أداء 
الشخص ضعیف : وذلك لان الفرد لا بعجبنا ei)‏ القرن) oda.‏ العرفة السابقة 
بالشخص قد تؤثر على قرارنا » فى حين أن الطلوب منا هو الحکم بموضوعية على 
الأداء فى مقابل معايير محددة . 


تأثیر المقارنة : 


إن مرجعية الاختبارات التقليدية للعرف (انظر الفصل الأول ص (YE‏ فى حين أن 
الاختبارات المعتمدة على القدرة هى اختبارات فردية . وهی تعتمد على مقارنة أداء 


قدرات التدريب والتطوير 


الفحص والتدقیق الفصل العاشر 
الفرد بالعاییر الحددة ولیس قياس أدائه بالتسبة لأداء زملائه الآخرين e‏ ولذا قعندما 
تقوم بفحص مجموعة من الأشخاص , تجنب الرغبة فى القارنة بینهم » واحکم على کل 
منهم بحسب آدانه . 
العلومات الضللة : 


هذا الوضوع يهمك إذا كنت gaali‏ خط ثان ؛ فى هذا الدور تعتمد إلى حد کبیر 
على أحكام الآخرین ولذا يجب أن SUG‏ من فهمهم لادوارهم وآنهم يستوعبون مبدآ 
الفحص على أساس القدرة ومتطلباته . إن نموذج التأكد من الجودة الفعال یمکنه أن 
بقلل من وجود معلومات مضللة أو غير دقيقة عن أداء الرشح . 


نمرین 
خذ كل عامل من العوامل ا مذكورة وبين كيف تتعامل معها فى دورك کفاحص ؟ 


طرق الفحص : 
تعتمد طريقة أو طرق الفحص التى تستخدمها على عدد من العوامل منها : 
نوع الشاهد المطلوب . 
دورك کقاحص خط آول أو ثان . 


نوع الشا هد : 

نظام معتمد على القدرة » وهذه أكثر أشكال الشواهد شيوعا : 
أداء . 

معارف . 


أولى . 


ra]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل العاشر الفحص والتدقيق 


داعم . 
adi Dn ais‏ الابما كشو يل ا aall‏ 


شاهد الاداء : 

يشير هذا الشاهد الی فرد تود Glas Nace‏ وهو شكل من الشواهد الباشرة . 
كما أنه من الأشكال GUY!‏ الطلوية من الشواهد ویشکل عام فان شواهد الأداء ذات 
جودة عالية . 
شاهد العارف : 

هذا الشاهد يشير إلى أن الرشح قادر على استرجاع ونقل وتطبیق العارف قى 
Su‏ العمل » وهذا من أشكال الشواهد الأولية . 
الشاهد الأولى : 


الشواهد من هذا النوع Jia‏ : شاهد الأداء , وشاهد المعارف تعطى معلومات حول 
الأداء الفعلى أو التطبيق للمعلومات فى Gu‏ العمل وتحت الظروف العادية . 


الشاهد الثانوى أو الکمل n‏ الداعم : 


هذه الصطلحات تشير إلى شواهد تضاف إلى أشكال الشواهد المباشرة 
المتحصلة . وهی فى العادة من النوع غير المباشر . 


قدرات الندریب والتطویر EZA‏ 


ا ا سس 


الفحص والتدقیق الفصل العاشر 
الشاهد الباشر : 

هذا يشير إلى الشواهد التى تعطی معلومات واضحة عن الأداء الحقیقی للمرشح . 
وتشمل نتائج الراقبة والساعة واختبار منتجات الأداء . ونقصد بمنتجات الأداء 
الأعمال المنجزة نتيجة للأداء وهی شاهد أنتجه الرشح . 


الشاهد غير الباشر : 

يأخذ هذا الشاهد عدة آشکال , وهو عبارة عن شاهد حول الرشح les‏ الفاحص 
الحذر عند تقييم هذا النوع من الشواهد , ويجب تذکر استخدام قوانین الشواهد التی 
MS‏ 


هذه هی الطريقة الرئيسة الستخدمة فى الاعتراف بالتعلم السابق (APL)‏ (انظر 
لاحفًا) وهو یوفر للفاحص معلومات عن إنجازات الرشح السابقة . 


کفاحص خط Jol‏ سيكون جل اهتمامك بالشواهد الأولية > وستركز علی جمع 
وتقييم شواهد الأداء والعارف التعلقه بعناصر قدرة محددة . وسيلعب الشاهد الثانوى 
دورًا مكملاً أو داعمًا فى هذه العملية . 

و كفاحص خط GÈ‏ سيكون عليك تقييم مجال واسع من الشواهد من مصادر ثانوية . 
ویشار Gall‏ بالاعتراف بالتعلم السابق (APL)‏ « وتعتمد على الشواهد التاريخية والثائوية:. 


الشواهد الاولية والتانوية : 
للسهولة والوضوح تصنف الشواهد إلى أولية وتانوية , ومن الصادر الاولية ما يلى : 
- الأداء فى موقع العمل . 


[r^]‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل العاشر الفحص والندقیق 
— العمل المنجز کنتيجة للآداء . 
- نتائج الساءله . 
- الحاگاة . 
- تصوير آداء الرشح . 
- تسجیل صوتی لأداء الرشح . 
وتشمل الصادر الثانوية ما بلی : 
- نتائج استفتاء الآخرين عن أداء الرشح » ویشار اليها بعض Glad!‏ بشهادة الشاهد . 
- نتائج اختبارات الهارة . 
- تقاریر مشروع . 
- الواجیات . 
- التقاریر المكتوية . 
- تقاریر „Jall‏ 
- صور للأعمال المنجزة . 
- خطابات الصادقة . 
- التزکیات والشهادات . 
— نتائج الفحوص الذاتية . 
- سجل التدریب والتطویر . 
- تقارير الاداء . 
il gall -‏ والشهادات . 


اختمار الطريقة المناسبة : 


کفاحص هناك العديد من الطرق المتاحة لك لجمع الشواهد وتقویمها ومنها : 


قدرات التدریب والتطویر لصا 


الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
ملاحظة الاداء أثناء العمل : 

—— آن تکون sia‏ الطریقة الاولية لجمع الشواهد . فالفحص غلى أشنافن القدرة 
العمل > ولكى يكون وجودك فى موقع العمل غير ذى 2:36 واضح على الأداء يجب أن 
لاتبدو متطفلا عليه . 
المساءلة (الاستفسار) : 

ليس من المحتمل أن تكفى الملاحظة وحدها فى توفير شاهد يؤكد القدرة il.‏ لاید 
a‏ استيصاع المغارف والمقاهيم الأساسية للمهارة لدى المرشع . فالسؤال باستخدام 

 : Sa.‏ لماذا استخدمت العصف الذهنی لهذا النشاط" سیتیح للمرشح فرصة 

توضیح الشاهد الذی يدل على Gi‏ فاهم ویستطیع استخدام العارف ذات العلاقة . 
ويمكن تقدیم الاسلة شفویا uss‏ » وفى الحالة الثانية لايد من وجود الفاحص وقت الاجابه . 


هذه مصادر محدودة للشواهد 3l‏ إنها 5 5S‏ على توضیح المهارة أو المعارف مرة 
واحدة فقط . ویمکن الاستفادة منها کشواهد مكملة . 
المحاكاة والواجبات والمشاريع : 


من العاییر الطلوية , وقد یکون بسبب عدم توفر ذلك JUST‏ من النشاط فى موقع 
العمل المحدد . أو SY‏ النشاط الطلوب نحرص على عدم حدوثه fis‏ الحریق ۰ وعند ذلك 
فإن أى تشبيه يجب أن يماثل مواصفات موقع العمل حتى نضمن المصداقية . 


هذا عنصر آخر مهم فى التقييم والذى يهتم بقحص النتائج أو المنتجات التى تنتج 
عن الأداء فى موقع العمل . 


EE‏ قدرات التدريب والتطوير 


الفصل العاشر الفحص والتدقیق 
النقاش مع طرف ثالث : 
هذا قد يشمل النقاش مع رئيس المرشح الباشر » أو مع زملائه حول أداء المرشح . 
idee‏ يعطى شاهدا تانویا , ولكن فى بعض الحالات عندما يكون موضوع 
القخضی WE NON n‏ مثل تقدیم الارشاد والنصح فى هذه الحالة قد یوفر لنا النقاش 
مع الشخص الذی تم ارشاده شاهدا Lyi‏ . ولذلك يجب التعامل مع هذا الوضع بحذر . 


فحص الوثائق : 
إن فحص الوتانق مثل : الشهادات وشهادات الحضور وخطابات الصداقية وغیرها 
قد توفر شواهد داعمة عن القدرة . 
تمرین 
حضر مجموعة من الأسئلة تستخدمها عند اختيار طريقة الفحص . 
فى إجابتك عن التمرین قد تکون شملت التالی : 
- ما هو الشاهد الطلوب ؟ 
- کم من الشواهد بلزم S‏ 
- هل یمکن استقاء العلومات من موقع العمل ٩‏ 
- ما هو الوقت التاح ؟ 
- أى الطرق یمکنها توفیر الشاهد الناسب ؟ 
- هل هی مجدية اقتصاديًا € 
- هل هى عملية ؟ 
- هل الطرق تتبع قوانین طرق الفحص ؟ 
— هل سیتبع الشاهد قوانین الشواهد ؟ 
— أى الطرق أقلها تعطیلاً أو مقاطعة € 
- هل أستطيع استخدام الطريقة بمهارة ؟ 
— هل سأصبح أكثر قدرة ؟ 
- هل یستطیع شخص آخر أن یقوم بالفحص ٩‏ 


قدرات التدریب والتطویر 


الفحص والتدقيق الفصل العاشر 
فصو صات الخط الثانی : 

یستخدم فاحص SU ball‏ فى الفحص شواهد آکبر نطاقًا من فاحص الخط 
الأول . وقد تعمل فى هذا الدور مع العدید من فاحصی الخط الأول وتقدم نصحك 
ودعمك للفاحصين فى الموقع ‘ وعددا من الرشحین ‘ وتقع مسؤولية اعتماد وحدات 
القدرات على فاحص الخط الثانى والتى عادة ما تقدم له فى شكل ملفات سيرة 3 


ملفات السيرة : 
وارشادهم إلى طرق إعدادها . وفى نظام التأهيل الوطنى المهنى (NVQ)‏ أو (SVQ)‏ 
بقدم الرشحون هذه اللفات » وتتکون بشکل رئیسی من الوثائق » وهدذه الوثائق اما 
محضرة من قبل المرشح مسبقا gi:‏ تحوى على معلومات عنه . وقد تضم بعض 
ويجب أن يكون الملف مفهرسا ومحدد المراجع , كما يجب أن تكون المحتويات 
واضحة ومرتية وشاملة وملائمة 7 وکجزء من التاکد من الجودة asi‏ المدقق الداخلى 
بأخذ عينات من الملفات . ولذا يجب أن تكون الملفات ميسرة لشخص لم يشارك فى 
اعدادها . و تقع مسؤولية استیفاء هذه الشروط على الرشح ولیس الفاحص oils.‏ 
ومن هذا يتضح لنا ol‏ دور فاحص الخط الثانی معقد يحتاج إلى aUl‏ بنطاق کبیر 
من طرق الفحص . 
تسجيل القر ارات : 
قد يبدو هذا من النظرة الأولى كنشاط مباشر . فقد تقوم باتخاذ قرار يعتمد على 


مراجعتك للشواهد . وفى هذا القرار إما أن يكون المرشح قادرا أو غير قادر بعد » أو 
لایوجد شواهد كافية للحکم على القدرة ... ومتی ما اتخذ هذا القرار فان تسجيلك له 
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یکون بالطريقة التى تطلبها به الجهة المؤهلة . ومع هذا فالفحص من أجل القدرة عملية 
مستمرة » وبالتالی تهتم بالتطویر وهذا یعنی أن هناك العدید من القرارات التی يجب 
أن تتخذ وتسجل کنتانج من الفحص . وأكثر آربعة أنوا ع من العلومات يجب 
تسجیلها هی : 

- الشاهد . 

- الانجاز . 

— الاحتیاجات التدرسة الحددة . 


تسجیل الشواهد : 

Jag‏ لدى جهات التأهيل الوثائق الخاصة بها لتسجیل الشواهد » وقد تحتاح إلى 
انتاج نظام خاص بك ذلك )13 كنت تستخدم مقاییس تم |عدادها فى النظمة . ومهعا 
يكن النظام الذی تسجل فيه لابد أن یکون سهلا وفعالا وميسرا لكل من الرشح 
والفاحص . وتحتاج إلى تسجیل JS‏ عنصر مما يلى : 
— ما هو الشاهد الذی جمع ؟ 
- أين تم جمع هذه الشاهد ؟ 
— متی تم جمعه ٩‏ 
-ما هی طريقة القحص الستخدمة ؟ 
- متی تم تحقيق القدرة فى العنصر ٩‏ 
- التاکید على أن الرشح قد تلقی معلومات مرتدة عن الفحص . 

ويما أن هذا التسجیل قد يستخدم کأساس للحصول على شهادة « فمن الضروری 
أن يكون متمشيًا وداعمًا لنظام الجودة النوعية ؛ ولذا فإن السجل يجب أن یکون 
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شاملاً وسهلاً وفی متناول الستفیدین منه » ویمکن أخذ عینات Gs‏ من قبل gaali‏ 
الخط التانی والدقق الداخلی . 


تسجیل الانجازات : 

إذا كان تسجیل الشواهد يهتم بقرارات الفحص , ویتم على مستوی العناصر فان 
تسجیل الانجازات بسجل القرارات على مستوی الوحدات . فالجهات المؤهلة Sale‏ 
تسجل انجازات الأفراد على مستوی الوحدة ۰ ومتی ما تم إجازة جمیع العناصر 
الكونة لوحدة محددة بأنها على مستوی القدرة فإن على فاحص الخط الثانی أن يحكم 
على مدی إمكانية الاجازة فى الوحدة بکاملها بناء على مجموع الشواهد وخاصة فیما 
بتعلق بالنطاق . ان الاقرار بالقدرة بوّدی إلى الاجازة فى الوحدة الحددة واذا كان 
الرشح لایعمل لکامل التأهيل الوطنی الهنی (NVQ)‏ أو (SVQ)‏ فانه یحصل على سجل 
بالنجزات بوضح الوحدات التی تم انجازها . وتضم الجهات المؤهلة الاجراءات التی 
يتم بها تسجيل الانجازات ویدء التسجیل الرسمی لها . واذا كنت تستخدم معابیر 
مصممة فى النظمة » فیجب اختیار نظام تسجیل مناسب للمنجزات . 


تسجیل الاحتیاجات التدريبية الجديدة : 

مع استمرار عملية التقییم سیتبین الفاحص والرشح أن هناك ثفرات فى شواهد 
الاداء . وهذا قد یکون لأحد سببین : إما لعدم توفر الفرصة لاثبات القدرة نتيجة 
لشروط وعوائق العمل » أو نتيجة لعدم توفر القدرة أو العارف والفهم اللازمة 
للأداء على مستوی العاییر الحددة . ونتيجة لذلك فلاید من تحدید الاحتیاجات 
التدريبية و تسجیلها رسمیا . إن عدم تسجیل الاحتیاجات التدريبية التی تبینت أثناء 
عملية الفحص قد يؤدى إلى عدد من النتائج منها عدم الحصول على الشهادة « أو 
فقدان الدوافع لدی الرشح . وبتسجیل الاحتیاجات رسمیّا يمكنك |خبار الشخص 
الناسب فى النظمة بهذه الاحتیاجات ٠‏ وبذلك یمکن اتخاذ الاجراءات اللازمة لسد 
الكهرات . 
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التطویر العتمد على القدرة . وکفاحص chile‏ معرفة التوفر من برامج التطویر والتدریب 
بالنظمة fie‏ : برامج الوحدات العتمدة على معايير محددة للأداء , وكذلك الفرص 
التاحة من توجیه وغیره من الطرق التطويرية على رأس العمل (انظر الفصل 
القاهش من (WX‏ 

إن تسجیل الأعمال الطلوية لسد الثغرات فى القدرة (cal‏ الرشح سینبه جميع 
العنیین إلى الطلوب ‘ وبالتالى سیبوّدی ذلك إلى تطویر وفحص متلازمین للمرشح ۱ 
وکذلك سینتج عنه الحصول على الژهل فى الوقت الثالی نتيجة لتفادی أى تأخير غير 
ضروری فى العملية . 


المعلومات المرتدة : 

asy‏ هن التنویه مرة أخرئ Gl‏ العلومات الرتدة الناتجة عن عة اتخاذ القرار 
يجب أن یعطی للمرشح بالطريقة وفی الوقت الناسبین . إن نظام التسجیل إجراء 
للتاکد من أن السجلات تحفظ لأغراض الراجعة والتأهیل » واٍن الترکیز فى عملية 
الفحص يقع على آداء الرشح c‏ ولذا فانه من الأهمية بمکان دراسة القرارات الناجمة 
عن هذه العملية ولابد من الافادة منها بلطف وعناية . 
"T‏ 

حدد abi‏ تسجیل الفحص بمنظمتك أو مركز الفحص الذی تعمل € وقارنه 
با معايير الواردة هنا . إذا رأيت أن هناك ala‏ لتطویرها ناقش ذلك مع الدقق 
الداخلى . 


الفحص والتدقیق الفصل العاشر 
الخلاصة : 

إن الفحص العتمد على القدرة یستدعی أن یکون الفاحصون ماهرین فى عدد من 
الجالات الحددة . وقد وضح هذا الفصل الجالات التعلقة بفاحص الخط الأول والخط 
الثانی فى نظام يعتمد القدرة . 

بدأ الفصل بتعیین أدوار الفحص والتدقیق الوجودة فى النظام العتمد على القدرة ‏ 
ثم تم وصف نظام الجودة النوعية داخل نظام یعتمد القدرة . وطلب منك أن توضح 
كيف يتم العمل به داخل منظمتك أو مرکزك . وقد شرحت عملية الفحص ووضحت 
القرارات التی يجب أن بتخذها الفاحص ‏ وفی هذا الوقت تم بیان متطلیات خطة 
القحص : 

بعد ذلك عرضنا جمع وفحص الشواهد aig.‏ توضیح قوانین الشواهد وكذلك 
قوانین طرق الفحص وتطبیقاتها فى موقع العمل . وکان الترکیز هنا على الطبيعة 
الموضوعية لنظام فحص على أساس القدرة » وبالتالى ناقشنا العوامل المؤثرة على 
قرارات الفحص . 

ثم نوقشت p Lil‏ ومصادر الشواهد ؛ وأعطيت التوضيحات حول العدد الوفير من 
المصطلحات المستخدمة فى وصف شواهد نظام يعتمد القدرة . هذه الشواهد جمعت 
فى فئتين هما : الشواهد الأولية والشواهد الثانوية . وبينت الطرق الملائمة لجمعها e‏ 
وتم نقاش العوامل التى على الفاحص اعتبارها عند اختيار طرق الفحص » ثم ذكر دور 
ملفات السيرة فى عملية الفحص الثانوى . 

إن عملية الفحص المعتمد على القدرة تنتج العديد من القرارات المتعلقة بالمرشح من 
حيث القدرة الحالية , والاحتیاجات التطويرية الحالية والستقبلية . وفی هذا الصدد Us‏ 
أهمية تسجيل كل ذلك فى الشكل المناسب وتأثير التسجيل على إفادة المرشح . 
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Peer: 
Secondment : 
Carrying out : 
(Counseling) : 

Approach : 
Choose : 
test : 


conversely : 


training Intervention : 
Expectation : 
Educational Intervention : 
(Training) : 
(Coaching) : 

( verification) : 
(Learining) : 

Active Learning : 
Reflective Learning : 
(Mentoring) : 
(Negotiation) : 
(Reflection) : 
(Appraisal) : 
Turn-over : 

Integrity : 


evaluation : 
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التدخل التدریبی 
توق عات 
التدخل التعليمى 
الت زيي 
التدريب با مشاركة 


(Credibility) : 
currency : 
(Work-shop) : 
(First-line) : 


(Second-line) : 


Evidence : 
(Strategy) : 


Transparency : 


(Presentation) : 


Unambiguous : 


Assessor : 
(Assessment) : 
(Self-Assessment) : 
check-list : 

menu : 


Issues : 


(Interviewee) : 
Commission : 
(Task) : 
(Learning Event) : 
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الجیم والحاء والخاء : 
الدارة 
Glow‏ والجدة 
الط الأول 
الخط الثشانى 


لشین والزای والطاء : 


کت اف 


غير ملتيس 


الفاء H "mun‏ 
ان yes‏ 
vn ill‏ 
فحص ذاتى 
تا تکیت 


(Performance Problem) : 
Identified : 
(Verifier) : 

Validity : 
Criteria : 
Interview : 
Standard : 
(Reliability) : 
skill scan : 
Design Brief : 
(Contributor) : 
(Participant) : 
(Mentor) : 
(Relevance) : 
competence-based : 
(Customer) : 
Food-badk 
Matrix : 

out put : 

tutor : 
portfolio 


المصداقية 
poe eet‏ 
القابلة الشخصية 


مبنى على القدرة 


المعلومات المرتدة (إرجاع الأثر) 


مصفوفة 
شد عدت 
مرشد (معلم) 
ملف (محفظة) 


المترجم في سطور 
- د. عبدالإله بن إسماعيل بن إبراهيم كتبي . 


- من مواليد مدينة الطائف بمنطقة مكة المكرمة بالمملكة العربية السعودية . فى 
(١٠١/؟//الا"ااه).‏ 


: هل العلصی‎ od! 


- حاصل على شهادة المجلس العربي في طب الأسرة من جامعة الملك سعود بالرياض . 
المملكة العربية السعودية .فى ۱۶۱۵/۷/۸ . 


الوظيفة الحالية : 
- طبيب استشاري لطب الأسرة - مدرب دراسات عليا في طب الأسرة والمجتمع . 


الأنشطة العلمية : 

- سوال القوى العاملة فى الرعاية الصحية الأولية فى المملكة العربية السعودية (بحث 
قدم فى الوقر السعودي الثاني لطب الأسرة) . 

- دور الطبيب في المجتمع (بحث قدم في المؤمر الدولي الثالث بالیزیا ۰ ۱۹۹۹م) . 

- المناهج الطبية الحديثة (بحث قدم في المؤقر الدولي الثالث بماليزيا ۰ ۱۹۹۹م) . 

- معد ومنفذ برامج التدريب لأطباء الدبلوم والزمالة في تخصص طب الأسرة . 


- من ينجح في امتحان الزمالة العربية (دراسة مفهرسة للجنة الامتحان والبرامج 
التدريبية المكثفة بقسم طب الأسرة . جامعة الملك سعود) . 


[rn |‏ قدرات التدريب والتطوير 


مر اجع التر جمة في سطور 
= عبداللطيف بن صالح بن إبراهيم العبداللطيف , 


- من مواليد مدينة بريدة بمنطقة القصيم بالمملكة العربية السعودية ٠‏ عام ۳ھ . 


امن هل العلصى : 
- حاصل على درجة الدكتوراة في تنمية الموارد البشرية (HRD)‏ من جامعة غربي 


مشغن (W. M. U.)‏ بکلمزو بالولايات المتحدة الأمريكية . عام ۱۹۹۵م . 


الوظيفة الحالية : 
- أستاذ تنمية الموارد البشرية المساعد - مدير إدارة تصميم وتطوير البرامج GU‏ . 


الأنشطة العلمية : 
5 بحث ندوة «العقود الاداریه » A‏ 


= آوراق عمل قصيزة مغل : « التدریب والتوظیف » و «دور معهد الادارة فى تنمية 
الوارد البشرية» . 


- رسالة الدکتوراة « تأثیر المشاركة في التصمیم علي رضاء التدرب» . 


قدرات التدريب والتطویر | | 


۱ صورة دون موافقة كتابية من العهد إلا في حالات الاقتباس 


@ تصمیم واخراج وطباعة 


الادارة العامة للطباعة والنشر بعهد الإدارة العامة - ١١٤٠د‏ 


هذا الكناب: 

شهدت عملية التمريب والتطوير فی الآونة الأخيرة تدر يرات به ویو 
ومتلاحقة نتيجة لتبتی Tagen‏ التدريب على القدرات» الى Y‏ يرال فى طور 
النشأة مقارنة يغيره من آسالیب التدريب والتطوير الآخرى « وكان ذلك 
من أبرز الدوافع لتالیف هذاالكتاب الذى يعد مرشدًا خلال عملية تغيير 
العارف والاتجاهات والهارات . 

ویسعی الکتاب - من خلال فصوله العشرة - إلى توفیر اطار معرفی 
یساعد على تطویر القائمين بوظيفة التدریب والتطویر » منتهجا فى ذلك 
النهج العلمی الذی من شانه اتاحة الفرصة - فی کل فصل منه - 
لمارسة أنشطة تهدف إلى توسیع Y M «eli laco‏ بنصب اهتمام الکتاب 
على النقاش الاکادیمی ‏ بل يركز على وضع النظریات موضع المارسة. 
ویمثل هذا الکتاب عنصرا هاما فى المكتبة العربية لا غنی عنه للمدربين 
والطورین الذين بتآهیون للحصول على شهادة التآهیل الهنی » أو للذین 
یوجهون متدربین یعتمد تعلیمهم على مبداً «التدریب على القدرات» » أو 
لستشاری التدریب » آو للمشرفين والمديرين الذين یتزاید دورهم فى 
تطوير وتقییم موظفیهم . آو للطلبة والباحثین فى مجال تطویر الوارد 
البشرية . 


NEIL: 


تصمیم واخراج وطباعة 
à‏ العامة للطباعة والنشر بعهد الادارة العامة - ۱6۲۱ه 


